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51 ÚVOD 
Motto: 
„Jestliže se chováme k lidem podle toho, kdo jsou, škodíme jim. 
Jestliže se k nim chováme podle toho, jací by mohli být, 
pomáháme jim dosáhnout na jejich limity.“ 
J. W. Goethe 
Systém hodnocení je nástrojem ízení podniku, který má za úkol nejen hodnotit, 
ale také být podkladem pro motivaci, odmování, kariérní rst, rozvoj a vzdlávání. 
Musí být propojen s organizaní kulturou a manažerskými postupy. Je to zpsob, jak 
získat co nejvtší výkon zamstnance a identifikovat ho s organizaními cíli a strategií. 
Hodnocení zamstnanc je efektivním nástrojem zvyšování výkonu a motivací 
zamstnanc. Systematické a pravidelné hodnocení je jedním ze základních pilí
personálního managementu v oblasti ízení lidských zdroj. Pravidelné hodnocení 
zamstnanc má význam pro organizaci i pro zamstnance. Managementu organizace 
a samotným zamstnancm poskytuje zptnovazební informace o výsledcích práce, 
o jejich výkonu a o tom, jak na jejich práci pohlížejí nadízení. Poskytuje rovnž nap. 
informaci o potenciálu a budoucích potebách zamstnance, pomáhá managementu 
zjistit schopnosti a dovednosti zamstnanc, jejich zájmy, poteby a oekávání, stanovit 
silné a slabé stránky sociálního potenciálu organizace, lépe ohodnotit kvalitní 
zamstnance, zmapovat nedostatky v organizaci, které jsou bariérou rozvoje 
zamstnanc a organizace, napomáhá v plánování a rozvoji kariéry apod.1
Lidské zdroje jsou cenná nehmotná aktiva, kterými se zabývá personální ízení 
nebo ízení lidských zdroj. Lidé, personál, lidské zdroje, lidský kapitál, lidský 
intelektuál, to je výet jen nkterých pojmenování lovka jako základního stavebního 
kamene organizace. Lidé jsou nepostradatelným zdrojem každé organizace. Lidské 
zdroje jsou cenná hmotná aktiva, kterými se zabývá personální ízení nebo ízení 
lidských zdroj. Rozpoznat organizace, jejichž vedení a management ví, že lidé jsou 
srdcem organizace, mžeme na základ uplatované politiky v ízení lidských zdroj. 
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6Mnohé si uvdomují, že v podmínkách globální konkurence, v neustále se mnícím 
turbulentním prostedí se lidé se svými dovednostmi a schopnostmi, které využívají 
v zájmu organizace, stávají významným zdrojem konkurenní výhody. 
 Žádná organizace, a to ani ta, která disponuje tou nejmodernjšími a nejvysplejší 
technologií, by nemohla uspt bez lidského faktoru. Lidé díky svým schopnostem, 
znalostem, dovednostem, aktivnímu a tvrími pístupu pomáhají naplnit cíle 
organizace. lovk je zárove komplikovanou bytostí, která do pracovní innosti, do 
chodu organizace vnáší nejen svj styl práce, kreativitu, ale i svou individualitu, 
osobnost, své chyby a omyly.   
Pro zpracování tématu diplomové práce jsem si zvolila spolenost XY a.s., která 
se adí mezi stední organizace psobící na trhu eské republiky. V souasné dob má 
organizace zavedený systém hodnocení zamstnanc.  
Cílem diplomové práce je zhodnocení stávajícího systému hodnocení, jeho 
funknosti. Úkolem je zrevidovat souasný systém hodnocení a na základ analýzy 
souasného systému zpracovat návrhy, doporuení a pípadné zmny pro zlepšení 
stávajících proces, nebo vytvoení zcela nového systému hodnocení. 
Diplomová práce je rozdlena na ást teoretickou a ást praktickou. Cílem 
teoretické ásti je shrnutí publikovaných poznatk z ízení lidských zdroj, 
personálního ízení, systému hodnocení a seznámení se s rznými metodami hodnocení 
zamstnanc. Na základ studia odborné literatury, stanovím východiska pro vytvoení 
návrhu funkního hodnotícího systému. Cílem praktické ásti je aplikovat tyto poznatky 
na vybranou organizaci a pokusit se vytvoit systém, který bude lépe vyhovovat 
souasným podmínkám trhu práce a bude mít vazbu na odmování, rozvoj a kariérní 
postup. 
72 TEORETICKÁ VÝCHODISKA PROBLEMATIKY HODNOCENÍ 
ZAMSTNANC
Mohli bychom si myslet, že hodnocení zamstnanc je výdobytkem moderní doby, 
ale opak je pravdou. První hodnocení se podle Kootze objevilo v ín za dynastie Wei 
(221 – 265 n. l.), kdy císaský hodnotitel hodnotil výkon úedník. V 16. století Ignác 
Loyola vytvoil systém hodnocení len jezuitského ádu. 
První formální systémy hodnocení vznikly až ped 1. svtovou válkou na 
základ práce Frederica Taylora a jeho následník. Taylor je pedstavitelem koncepce 
vdeckého ízení, která využívá systematického pozorování a mení, specializaci práce, 
motivace pracovník spravedlivou odmnou. 
W.D. Scott, americký prkopník hodnocení, zavedl klasifikaci schopností 
dlník pracujících v prmyslu. Ve 20. a 30. letech minulého století byly stupnice 
vytvoené W. D. Scotem rozvinuty do grafických klasifikaních (hodnotících) stupnic. 
Používaly se k hlášení o dlnících a k hodnocení manažer a mistr. V 50. a 60. letech 
20. století bylo klasifikování pejmenováno na hodnocení pracovního výkonu. V 60. 
a 70. letech 20. století se rozšíilo ízení podle cíl. Termín ízení podle cíl byl poprvé 
použit Peterem Druckerem. V 70. letech minulého století byl poprvé použit termín 
ízení pracovního výkonu. Rysy ízení pracovního výkonu definoval Malcolm Warren. 
Na zaátku 90. let 20. století se objevila vícezdrojová 360° zptná vazba, která je 
založena na hodnocení zdola, laterárním hodnocení a na tradiním hodnocení shora.2
2.1 VÝVOJOVÉ FÁZE PERSONALISTIKY 
V organizacích se ízením a vedením lidí zabývá personalistika. Hlavním úkolem 
personalistiky je zabezpeit dostatek schopných a motivovaných lidí, s patinými 
dovednosti a znalostmi, s jejichž pomocí chce organizace dosahovat svých strategických 
cíl. Schopní a motivovaní lidé zajišují organizaci konkurenní výhodu, stávají se 
klíovým faktorem úspšnosti organizace. 
Tak, jak se mní svt kolem nás, vyvíjí se i personalistika, personální ízení, mní se 
pohled na lidskou složku a na její význam pro organizaci. Ruku v ruce se zmnami ve 
organizaci i personální práce prošla bhem 20. století obrovským vývojem, který se 
skládá z nkolika vývojových stadií: 
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8• personální administrativa – toto pojetí pevládalo v organizacích do poátku 
60. let 20. století. Hlavním úkolem personalistiky bylo zabezpeovat a nést 
odpovdnost za administrativu spojenou se zamstnáváním lidí a vykazování 
personálních záležitostí vi státním institucím. 
• personální ízení – rozvíjelo se od druhé poloviny 60. let 20. století. Jde o pojetí 
personální práce u velkých organizací s rozsáhlou liniov-štábní organizaní 
strukturou, s mnoha stupni ízení a hlubokou dlbou práce. Práce personalist se 
vyznauje úzkou specializací na jednotlivé personální innosti. Personální 
útvary a personální manažei se více piblížili k zamstnancm a odborm. 
• ízení lidských zdroj – je spojeno s poátkem 80. let 20. století. Personální 
práce se stává pedmtem zmn ízení organizace a orientuje se na dlouhodobé 
cíle. Do popedí zájmu se dostává rozsáhlá pée o lidské zdroje.  
• modely souladu ízení lidských zdroj – jde o provázání a integraci systému 
ízení lidských zdroj s podnikovou strategií.3
Nejnovjší pojetí personální práce je ízení lidských zdroj. Oblast personální práce, 
personalistika, se pak obvykle používá jako nejobecnjší oznaení pro tuto oblast ízení 
organizace, bez ohledu na to, o jakou koncepci nebo vývojovou fázi ízení jde.4
2.2 FAKTORY OVLIVUJÍCÍ PERSONÁLNÍ ÍZENÍ 
Musíme si uvdomit, že žádná organizace neexistuje osamocen bez vnjších 
a vnitních vliv. Vnjší podmínky se neustále mní, vzájemn souvisejí a na 
organizace mají rozdílný vliv. Velikost vlivu závisí rovnž na vnitních podmínkách 
organizace. Mnící se vnjší podmínky mají vliv na personální ízení. Mezi vnjší 
podmínky, které ovlivují personální ízení, patí: 
• rozvoj nové techniky a mnící se technologie (ovlivuje charakter a obsah 
práce a nároky na kvalifikaci pracovník), 
• ekonomické podmínky (hospodáský cyklus, který ovlivuje zamstnanost), 
• konkurence na národním, evropském a globálním trhu (tlak na produktivitu 
práce, kvalitu, flexibilitu, organizaní zmny), 
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9• vládní politika a legislativa vztahující se k zamstnávání lidí (politika 
zamstnanosti, úrove minimální mzdy, úpravy sociálního a zdravotního 
pojištní apod.), 
• sociální a kulturní vlivy (nap. podíl zamstnaných žen, diverzita), 
• demografické vlivy (demografické složení a vývoj pracovní síly), 
• aktuální situace na trhu práce (podmínky na trhu práce – nap. úrove mezd, 
zamstnaneckých výhod, dostupnost pracovních sil v potebném množství 
a kvalifikaní struktue apod.), 
• globalizace trhu práce, 
• prostorová mobilita pracovních sil, 
• hodnotové orientace lidí (profesn kvalifikaní orientace, sociální poteby 
apod.), 
• ekologické vlivy (tlak na zavádní techniky a technologie s ohledem na 
životní prostedí).5
Vnjší podmínky organizace nemže ovlivnit, personální ízení na n musí umt 
pružn reagovat, musí je umt pedvídat a být na n s pedstihem pipraveno. Vnitní 
podmínky jsou ovlivnitelné samotnou organizací. Mezi vnitní podmínky, které 
ovlivují personální ízení, patí nap.: 
• charakter inností organizace, které urují charakter a strukturu pracovník, 
• strategie a politika organizace, 
• velikost organizace, 
• geografická poloha organizace, 
• organizaní struktura, 
• ekonomická situace organizace, 
• technické a technologické vybavení organizace, 
• organizaní kultura, 
• mezinárodní personální ízení, 
• odbory.6
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2.3 TRENDY V DEMOGRAFICKÉ STRUKTUE 
Demografická struktura je jedním z významných vnjších faktor ovlivujících 
ízení lidských zdroj. Analyzovat trend demografické struktury je sledovat populaní 
vývoj nejen v regionu, kde podnikáme, ale i na území republiky a ve svt. Mnící se 
demografická struktura má významný vliv na trh práce a  tím pádem na organizace, na 
sestavování jejich strategií, na personální ízení, ale i na samotné zamstnance. 
Souasná demografická struktura demonstruje nepíznivou vkovou strukturu, a to 
nejen v eské republice, ale i v celé Evrop. Je nutné si uvdomit, že vtšina odvtví 
vzhledem k trendu v demografické struktue bude stárnout, budou chybt pracovníci pro 
stále vtší okruh profesí. Zárove budou zamstnavatelé nuceni pizpsobit pracovní 
procesy, pracovní prostedí, nápl práce, vedení nadízenými pracovníky zamstnancm 
ve vkové skupin 50 a více let. Tito zamstnanci budou tvoit vtší ást pracovník
v organizacích.  
Dalším faktorem ovlivujícím trh práce v souvislosti s demografickou strukturou je 
nástup nové generace, generace Y. Generace Y jsou lidé narození v letech 1980-1995. 
Na trh práce vstupují pibližn od roku 1998 do roku 2020.7 Jako každá mladá generace 
i tato má svá specifika. Od pedchozí generace se odlišuje preferencemi, životním
stylem a cíli. Tyto odlišnosti ovlivují jejích výbr povolání. Profese klasické pro 
prmyslová odvtví jsou pro tuto generaci neatraktivní, neperspektivní, nízko 
odmované. Organizace, jejich management a personalisté musí najít prostedky, jak si 
tuto generaci získat, jak zatraktivnit pracovní prostedí a odvtví podnikání. Jenom tak 
zstane jejich organizace konkurenceschopná a bude mít dostatek schopných 
a motivovaných zamstnanc. Generace Y vyžaduje vyšší životní úrove, do popedí 
jejího zájmu oproti pedchozí generaci se dostává osobní život, který nehodlá obtovat.8
Trendy v demografické struktue obyvatelstva eské republiky mžeme vyíst 
z tabulky 1, pevzaté ze zveejnných statistických dat eského statického úadu. 
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Tab. 1 – Složení obyvatelstva R dle vkových skupin    
Zdroj: 1409-13, eská republika v íslech 2013, obsah | SÚ:. [online]. 12.12.2013 [cit. 2014-02-19]. 
Dostupné z: http://www.czso.cz/csu/2013edicniplan.nsf/p/1409-13
Graf 1 - Strom života R k 31. 12. 2012 
Zdroj: 1409-13, eská republika v íslech 2013, obsah | SÚ:. [online]. 12.12.2013 [cit. 2014-02-19]. 
Dostupné z: http://www.czso.cz/csu/2013edicniplan.nsf/p/1409-13
Jak vidíme ze statistických údaj, demografický vývoj v eské republice se vyvíjí 
velmi nepízniv. Dochází ke stárnutí populace a v dohledné dob se tento trend 
nezlepší. Organizace a personální manažei se budou muset vyrovnat se stárnutím 
populace, a pokud chtjí udržet konkurenceschopnost, budou tomu muset pizpsobit 
svou personální politiku, svou strategii a snažit se u tchto lidí zvyšovat zájem o práci i 
ve vyšším vku, jinak organizace ztratí nejen svou výkonnost, ale i znalosti. 
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2.4 ÍZENÍ PRACOVNÍHO VÝKONU 
Podle Armstronga9 „termíny ízení lidských zdroj a lidské zdroje do znané míry 
nahradily termín personální ízení ve smyslu oznaení proces týkajících se ízení lidí 
v organizacích.“ Hlavním úkolem, náplní personální práce je ovlivovat pracovní 
výkon pracovník.  
Pracovní výkon je dán množstvím a kvalitou práce, ochotou, pístupem k práci, 
pracovním chováním, potebami a hodnotovými orientacemi, efektivním využíváním 
znalostí, dovedností a schopností. Pracovní výkon je odvozen od úsilí, schopností 
a vnímání úkol. Aby byl pracovní výkon úspšný, musí být všechny ti složky 
zastoupeny v optimálním pomru. K posuzování pracovního výkonu musí být vhodn
zvolena kritéria, která jsou pimená dané práci a jsou spolehlivá. 
Organizace si najímají pracovníky, aby odvádli požadovaný pracovní výkon 
a naplovali tak stanovené cíle organizace. V dob globalizace, v nároném 
turbulentním prostedí jsou kladeny vysoké požadavky na kvalitu všech proces
v organizaci. 
Moderní ízení lidských zdroj je postaveno: 
• na pracovních úkolech a pracovních místech, které respektují schopnosti 
a preference pracovníka, 
• na individualit lidí, na jejich vzdlanosti a osobnosti, 
• na rozmanitosti pracovník, 
• na postavení zamstnanc jako partner, 
• na nahrazování ízení lidí jejich vedením, 
• na flexibilit rolí, 
• na prvcích zvyšujících motivaci pracovník.10
Koubek11 definuje ízení pracovního výkonu jako „výkon, který pedstavuje 
integrovanjší pístup založený na principu ízení lidí na základ ústní dohody nebo 
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písemné smlouvy mezi manažerem/nadízeným a pracovníkem o budoucím pracovním 
výkonu a osvojování si schopností potebných k tomuto pracovnímu výkonu. Na zmínné 
dohody i smlouvy tedy dochází k provázání vytváení pracovních úkol, vzdlávání 
a rozvoje pracovníka, (posuzování pracovního výkonu) a odmování pracovníka. Jde 
v podstat o výraz zvyšující participace každého pracovníka na ízení.“
Je dležité si uvdomit, že proces ízení pracovního výkonu musí být pizpsoben 
podmínkám a potebám konkrétní organizace, je kladen draz na sdílení podnikových 
cíl a hodnot, je vcí liniových manažer a musí být uplatován u všech pracovník
vetn manažer. Mimoádný význam má soustavná a efektivní komunikace mezi 
pracovníkem a nadízeným. ízení pracovní výkonu je nepetržitý cyklus, který se 
zamuje na zlepšování výkonu jedinc a tým. ízení pracovního výkonu, aby bylo 
motivující a vedlo ke zvyšování výkonu, musí být provázáno s odmováním, se 
vzdláváním a rozvojem a naopak. 
Obr. 1 – ízení pracovního výkonu 
Zdroj: KOUBEK, Josef. ízení lidských zdroj: základy moderní personalistiky. 4. rozš. a dopl. vyd. 
Praha: Management Press. ISBN 978-80-7261-168-3, s. 204. 
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Podle Koubka12 základem ízení lidských zdroj je „dát správného lovka na 
správné místo, resp. vhodn spojovat pracovníka s pracovními úkoly, optimáln
využívat jeho schopnosti, formovat týmy, efektivn vést lidi a vytváet zdravé mezilidské 
vztahy a realizovat personální a sociální rozvoj pracovník. 
ízení pracovního výkonu by mlo být vedeno v souladu s tmito etickými 
zásadami: 
• respektování jedince, 
• vzájemný respekt, 
• procedurální spravedlnost, slušnost a poctivost, 
• prhlednost.13
2.5 OSOBNOST ZAMSTNANCE 
K dosažení výkonu je nutné vytváet vhodné podmínky. Každá organizace 
dosahuje svých cíl prostednictvím svých zamstnanc. Mla by proto mít jasno, co 
zamstnance motivuje. Podle Stýbla a Haina14 „schopnost motivovat sebe a druhé, 
inspirovat je, docilovat synergie a zvyšovat výkonnost je fenoménem doby. Motivovaní 
zamstnanci vytváejí silný podnik.“ 
Lidé pedstavují stavební kámen ízení souást lidských zdroj. Pro efektivní 
ízení lidí, pro úspšnou práci manažer a personalist je dležité disponovat znalostmi 
o podstat lovka, jeho innosti, rozumt faktorm, které psobí na jeho chování pi 
práci, ovlivují jeho oddanost organizaci. Podle Bedrnové15 za užitené lenní 
struktury osobnosti pro manažerskou praxi je takové, která dovoluje „formulovat 
praktické otázky k osobnosti konkrétního jedince a nalézt na n odpovdi a odpovídající 
osobnostní substrukturu.“ Jde o otázky: 
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• Co lovk umí? – tato otázka pomáhá blíže poznat schopnosti, znalosti 
a dovednosti jedince. Získáme odpov	 o výkonové substruktue osobnosti. 
• Co lovk chce a kam smuje? Odpovdi, pomocí kterých získáme 
poznání, co jedince motivuje, jaké má cíle, ke kterým smuje a jakou 
disponuje vytrvalostí pi dosahování svých cíl.  
• Jaký lovk je? Pomáhá vytvoit pedstavu o temperamentu osobnosti, 
o charakteru osobnosti a o postojích. 
Osobnost pracovník není pi hodnocení to hlavní. Pi hodnocení je dležité 
rovnž sledovat, jak pracovníci ovlivují výkony svým chováním. 
2.6 HODNOCENÍ PRACOVNÍK
Podle Dvoákové16 patí systematické a pravidelné hodnocení výkonu 
a pracovního jednání k základním pilím personálního managementu.“ Na hodnocení 
pracovního výkonu se díváme ze dvou pohled, kvantitativního a kvalitativního. 
Postupn se však upouští od úzkého hlediska, kvantitativního pohledu na hodnocení 
výkonu a klade se vtší draz na kvalitu. Nový pístup chápe hodnocení nejen jako 
nástroj zkvalitování a rozvoje lidských zdroj, ale zárove jako nástroj zvyšování 
efektivity ízení celého podnikového systému.17
Posláním hodnocení je znát a využívat profesní kvalifikaci jednotlivých 
pracovník, pomáhat v jejich rozvoji, stimulovat a motivovat, pispívat ke spravedlivé 
odmn. Hodnocení zárove slouží k identifikaci rezerv lidských zdroj, k posouzení 
nezbytného zvyšování kvalifikace popípad rekvalifikace pracovník. Dalším 
výstupem hodnocení mže být rozhodnutí o zmn pracovního zaazení (pevod, 
postup, sestup i uvolnní). 
Podstatou hodnocení je získávání zptné vazby o skuteném pracovním výkonu 
zamstnanc. 
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Podle Hroníka18 hodnocení pracovník a ízení výkonnosti mžeme zaadit do 
souasné personalistiky neboli ízení lidských zdroj. Jsou souástí personálního ízení 
a provádí je manažer a personalisté. Neoddlitelnou souásti hodnocení je 
sebehodnocení a hodnotící rozhovor. 
Hodnocení je úinné jen tehdy, když je pirozenou souástí celého souboru 
inností a jsou dodržovány základní zásady:19
1. Hodnocení pracovník je souástí personální innosti a patí výhradn do pravomocí 
manažera. 
2. Hodnocení pracovník provádné manažery musí být vzájemn srovnatelné. 
3. Pracovní hodnocení slouží k bližšímu poznání jednotlivých pracovník, pomáhá 
urit postupy pi vedení pracovník. Pracovníkm umožuje konfrontovat svou 
aktivitu a pracovní postoje s pohledem manažera a uvdomit si svou perspektivu 
k organizaci. 
4. Hodnocení pracovník musí být provádno prbžn a z tchto prbžných 
hodnocení musejí být poizovány záznamy. 
5. Musí být stanovena jasná kritéria hodnocení dle cíl a požadavk práce. 
6. Hodnotící kritéria musí odpovídat funknímu zaazení a vykonávané práci. 
7. Základem hodnocení pracovníka je posuzování jeho výkonu, posuzování výsledk
práce, posuzování výkonnosti – patí sem nap. úrove odborných znalostí, 
dovedností, kvalita výkonu, kvantita výkonu, dodržování pracovní doby, 
pipravenost pijímat a nést riziko, loajálnost, adaptabilita apod. 
8. U vyšších funkcí nebo náronjší práce je dležité stanovit kritéria hodnocení 
profilu osobnosti lovka – nap. morální profil, smysl pro osobní odpovdnost, 
vztah k práci, k druhým lidem a k sob, úrove a skladba intelektu apod. 
9. Pro hodnocení pracovník je dležitá vhodn zvolená metoda. 
  
2.6.1 Definice hodnocení pracovník
Koubek20 definuje hodnocení jako dležitou personální innost. Hodnocením 
zjišujeme, jak pracovníci plní své úkoly, jaké je jejich pracovní chování, jaké jsou 
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vztahy se spolupracovníky, zákazníky. Hodnocení - to je zjišování výsledk
a projednávání tchto výsledk s jednotlivými pracovníky. Hodnocení je hledání cest ke 
zlepšení pracovního výkonu a realizace opatení. 
Podle britské ACAS (1997, Poradenská, smírí a rozhodí služba) „hodnocení 
pravideln poskytuje informace o pracovním výkonu zamstnance, jeho potenciálu 
a budoucích potebách. Hodnocení dává možnost se celkov podívat na nápl, 
zatíženost a množství práce. Dále umožuje zptný pohled na to, eho bylo v prbhu 
hodnoceného období dosaženo, a má možnost dohodnout se na píštích cílech.“21  
 Podle Bedrnové22 „hodnocení pracovníka znamená posuzování jeho vlastností, 
postoj, názor, pracovního jednání a výsledk práce vzhledem k urité situaci, ve které 
se pohybuje, vzhledem k innosti, kterou vykonává, a vzhledem k lidem, s nimiž vstupuje 
do kontaktu.“ 
2.6.2 Pínos hodnocení 
Hodnocení zamstnanc je významným nástrojem k jejich aktivní motivaci. 
Hodnocení má význam jak pro zamstnance, tak pro organizaci a management. 
K nejvtším pínosm hodnocení zamstnanc mžeme zaadit: 
• zjištní schopností a dovedností zamstnanc, 
• urení silných a slabých stránek pracovníka, 
• zjištní nedostatk a rezerv na stran organizace, 
• zvýšení motivace k výkonu, 
• zjištní informací o pracovním výkonu zamstnance, o jeho potenciálu 
a budoucích potebách, 
• vasná identifikace poteb školení a vzdlávání zamstnanc, 
• zjištní, zda pracovní cíle zamstnanc jsou shodné s cíli organizace, 
• zjištní nedostatk v organizaci práce, 
• podklady pro odmování, kariérní rst a rozvoj zamstnanc, 
• stabilizace pracovník, 
• zlepšení podnikového klimatu. 
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V roce 2011 spolenost DMC management consulting provádla výzkum oblasti 
hodnocení, zda hodnocení má opravdový pínos nebo je jen moderní povinností. 
Z výzkumu vyplynulo, že k hodnocení se všechny organizace zapojené do tohoto šetení 
staví kladn. Své zamstnance hodnotí pravideln, nejastji s frekvencí 1x ron. 
K hodnocení jsou v organizacích nejastji používány hodnotící pohovory 
a v posledních letech narstá obliba hodnocení výkonnostních a cílových, vetn
hodnocení 360°.23  
2.6.3 Trendy v hodnocení pracovník
Globalizace svtové ekonomiky a krize pinesla zásadní zmny pro eské 
organizace, které jsou nuceny zajistit si prosperitu ve stále náronjších podmínkách 
svtové i domácí tržní ekonomiky.24 To samozejm klade nové nároky na politiku 
ízení lidských zdroj a poskytuje prostor pro vývoj nových trend v této oblasti. ízení 
lidských zdroj se mní, mní se postupy, objevují se nové trendy, které mají vliv 
a využití v rzných oblastech personální práce. Samozejm mají dopad na 
zamstnance, zamstnavatele a personální manažery. Nové trendy nemusejí být 
použitelné na všechny organizace generáln a pinášejí s sebou nejen klady, ale 
i zápory. 
Na hodnocení pracovník mají manažei a vedoucí pracovníci rzné názory. 
V nkterých organizacích adí hodnocení zamstnanc k velmi neoblíbeným aktivitám. 
Hodnocení se potýká s nezájmem a z jejich pohledu hodnocení nepináší organizaci ani 
zamstnancm žádný efekt. Neuvdomují si, že mají pravdpodobn nevhodn
nastavený systém hodnocení, který neplní svj úel. Fungující systém hodnocení je 
efektivním nástrojem zvyšování výkonu a motivace zamstnanc. Trendy v systémech 
hodnocení mžeme znázornit graficky takto: 
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Obr. 2 - Trendy v hodnocení pracovník
Zdroj:  HRONÍK, František. Hodnocení pracovník. Vyd. 1. Praha: Grada, 2006, 126 s. ISBN 80-247-
1458-2. s. 18. 
Podle Hroníka25 hodnocení zaznamenalo vývoj od pouhého zaregistrování, co se 
stalo v minulosti, v efektivní hodnocení, které se zamuje na budoucnost 
prostednictvím motivace a ešení problému, s cílem zlepšení výkonu do budoucna. 
S lidmi je poteba komunikovat, motivovat je a oni sami se pak stávají tvrci cíl, 
kterých chtjí dosáhnout a rovnž sami navrhují, jakým zpsobem jich dosáhnou. 
 Podle Dvoákové26 nové pístupy v hodnocení pracovník mžeme nalézt také 
v rozšíení zdroj pro získání informací o hodnoceném pracovníkovi. Do hodnocení 
pracovníka mžeme zapojit spolupracovníky, podízené i zákazníky. Tento pístup 
hodnocení zvyšuje objektivitu a pocit spravedlnosti u hodnoceného. Zárove tímto 
pístupem nehodnotíme pouze jednu oblast, ale jednání a výkon hodnoceného jako 
celek. Variantou tohoto hodnocení je metoda oznaovaná jako zptná vazba 360°. 
Dalším dležitým trendem v systému hodnocení podle Dvoákové27 je snaha odstranit 
nárazovitost a kampaovitost hodnocení a zavést systémy hodnocení založené 
na principu prbžného hodnocení, které jsou souástí ízení pracovního výkonu. 
Hodnocení by mlo být založené na vzájemné komunikaci mezi hodnoceným 
a hodnotitelem a na dsledném uplatování zásad kouování ve vedení lidí. 
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 Moderním trendem v hodnocení je nejen hodnotit a rozvíjet výkon zamstnance, 
ale hodnotit a rozvíjet i jeho chování, komunikaní dovednosti, ochotu sdílet své 
zkušenosti, pracovat v týmech. 
2.6.4 Systémy hodnocení 
Podle Hroníka28 musí efektivní systém hodnocení splovat tyto pedpoklady: 
 Mít dslednou a pesvdenou podporu managementu – top management spolu 
s prodejci jsou první pi zavádní systému hodnocení, pak se pokrauje dále 
v hierarchii. 
 Být v souladu s firemní kulturou. 
 Podporovat cíle organizace a odpovídat jejím potebám -  aby hodnocení nebylo 
ztrátou asu, musí vždy v sob formovat cíle a úkoly. 
 Být akceptován pracovníky – nutná komunikace se všemi zainteresovanými 
stranami, kterých se bude hodnocení týkat. Pracovníci by mli o hodnocení být 
informování s dostateným asovým pedstihem. 
 Být administrativn nenároný. 
 Být zárove hodnotící a rozvíjející – hodnocení musí mít v sob zohlednnou 
minulost i budoucnost a musí mít návaznost na systém odmování a systém 
rozvoje. 
 Být nepetržitý – dležitá provázanost mezi systémovým hodnocením, které 
bývá v plroních nebo roních cyklech, a situaním hodnocením. Situaní 
hodnocení je nap. okamžitá pochvala, kritika, poskytnutí zptné vazby. 
 Být vyhodnocován – hodnotící systém by ml pružn reagovat na zmny, ml by 
být stále aktuální a efektivní. 
Systém hodnocení pracovník by ml odpovdt na následující otázky: 
• Pro budeme hodnotit? 
• Co budeme hodnotit? 
• Jak asto budeme hodnotit? 
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• Kdo hodnotí? 
• Jaké metody hodnocení budeme používat? 
• Sdlovat výsledky hodnocení? 
• Jaké jsou cíle hodnocení? 
Kdy provádíme hodnocení pracovník? Hodnocení pracovník mžeme realizovat 
z mnoha dvod, mezi n patí hodnocení nap.: 
• po zapracování nového pracovníka nebo po ukonení adaptaního procesu, 
• jestliže u pracovníka dochází ke snižování výkonnosti, 
• na vyžádání samotného pracovníka (nap. pi zvýšení mzdy), 
• z organizaních dvod, 
• pravidelné hodnocení všech zamstnanc, jeho frekvence je dána vnitními 
smrnicemi organizace.29
2.6.5 Formy hodnocení 
Hodnocení pracovník mžeme rozdlit na: 
• prbžné (neformální), 
• píležitostné, 
• systematické (formální). 
Prbžné (neformální) hodnocení je souástí každodenní komunikace nadízeného 
a podízeného, je to reakce na úrove práce, pracovní chování, má píležitostnou 
povahu, je bezprostední zptnou vazbou od nadízeného. Zpravidla se z tohoto 
hodnocení nepoizuje písemný záznam. 
Píležitostné hodnocení – je hodnocení, které je vyvoláno okamžitou potebou. 
Takovouto potebou mže být nap. ukonení adaptaního procesu, hodnocení na žádost 
zamstnance apod. 
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Systematické (formální) hodnocení bývá provádno v pravidelných intervalech. 
Základním charakteristickým rysem je periodicita, plánovitost a systematinost. 
Pracovníci jsou hodnocení na základ pedem stanovených kritérií. Z formálního 
hodnocení jsou poizovány písemné záznamy, které slouží jako podklady pro další 
personální práci. Úkolem formálního hodnocení je vas rozpoznat a ešit odchylky od 
požadovaného pracovního výkonu. Hodnocení probíhá v pravidelných intervalech 
(nap. plroních, roních). Hodnocení pracovník plní svj úel jen tehdy, pokud je 
propojeno i s ostatními personálními innostmi, mezi které patí nap. rozmisování 
pracovník, tvorba systému odmování, vzdlávání pracovník, jejich rozvoj, ízení 
kariéry apod. 
Hodnocení se mže pednostn zamit na: 
 výsledky práce – pedmtem hodnocení bude množství, kvalita, vasnost, náklady, 
tzn. charakteristiky vtšinou dobe mitelné a objektivn zjistitelné, 
 chování pracovníka – pedmtem hodnocení bude iniciativa, rozvážnost, schopnost 
vést, rozhodovat, ochota, postoje, odbornost, vstícnost aj. U tohoto hodnocení 
budou problémy s mitelností a spolehlivostí. Hodnocení je snadnji 
napadnutelné.30
Podle Koubka 31 je nutné hodnocení doplnit ješt o hodnocení, které nám ukáže, do 
jaké míry pracovní schopnosti a osobnost pracovníka odpovídají požadavkm daného 
pracovního místa nebo požadavkm týmu. 
2.6.6 Oblasti hodnocení 
Rozlišujeme ti oblasti hodnocení - vstup, proces a výstup. Efektivní hodnocení 
musí být zameno na všechny ti oblasti. Vstupy jsou prezentovány rznými 
pedpoklady, kompetencemi, zkušenostmi. Je to vše, co zamstnanec vkládá do své 
práce. Proces je hodnocením pístupu zamstnance k rzným zadáním a úkolm 
(chování k zákazníkm, k nadízenému), aktivita, samostatnost, flexibilita. Výstupy
jsou výkony nebo výsledky. Tato oblast je zamena na snadno mitelné parametry, 
jako jsou nap. tržby, rychlost, kvalita, náklady. 
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Obr. 3 - Ti oblasti hodnocení 
Zdroj: HRONÍK, František. Hodnocení pracovník. Vyd. 1. Praha: Grada, 2006. ISBN 80-247-1458-2, 
s.20. 
2.7 METODY HODNOCENÍ 
V literatue si mžeme nastudovat mnoho metod hodnocení pracovník i jejich 
použití v organizaci. Aby systém hodnocení byl optimální a úspšn aplikovatelný, 
snaží se organizace vybrat takovou metodu hodnocení, která bude nejlépe vyhovovat 
požadavkm, kritériím a cílm hodnocení. Volba metody hodnocení závisí na velikosti 
organizace, na oboru podnikání, na organizaní struktue, firemní kultue a strategii 
organizace. Metody hodnocení plní jen podprnou funkci pi sledování výkonnosti 
pracovník. Systém hodnocení je vtšinou tvoen kombinací nkolika metod.  
Hroník ve své publikaci Hodnocení pracovník pedstavil matici metod 
hodnocení. Roztídil metody hodnocení podle oblastí, kterých se hodnocení týká, 
a podle asového horizontu. Z pohledu asu mžeme metody hodnocení pracovník
rozdlit na: 
• Metody zamené na minulost – orientují se na to, co se již stalo, 
posuzují vykonanou práci. 
• Metody zamené na pítomnost – hodnotí aktuální stav. 
• Metody zamené na budoucnost – orientují se na pedpov	 událostí, 
identifikují rozvojový potenciál pracovníka.32
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Tab. 2 – Matice metod hodnocení 
Hodnocení vstup Hodnocení procesu Hodnocení výstup
Metody zamené 
na minulost 
Zhodnocení praxe 
(certifikáty) 
Metoda klíové 
události 
Záznam výsledk
Srovnání výsledk
Metody zamené 
na pítomnost 
Assessment Centre 
Development Centre 
Manažerský audit 
Zkouška 
Sociogram  
360° zptná vazba 
Pozorování na míst
Mystery shopping 
Metody zamené 
na budoucnost 
Hodnocení potenciálu Supervize 
Intervize 
MBO, BSC 
Zdroj: HRONÍK, František. Hodnocení pracovník. Vyd. 1. Praha: Grada, 2006. ISBN 80-247-1458-2, s. 
54 
Výet metod v matici, jak uvádí sám autor, není úplný. Pi volb metody, volíme 
takovou, aby minimáln byla zamena do minulosti a do budoucnosti. Zárove je 
optimální zaadit do hodnotícího cyklu metodu, kde se hodnocení úastní více 
hodnotitel. Vhodn zvolený soubor metod je tvoen nejen základní metodou, ale jeho 
souástí je i nkterá z doplkových metod. 
2.7.1 Základní metody hodnocení pracovník
Hodnotící rozhovor 
Hlavní pedností této metody hodnocení je to, že mže pokrývat všechny oblasti 
a asové horizonty hodnocení. V systémech hodnocení patí mezi nejdležitjší ásti 
hodnocení pracovníka. Skládá se z ásti sebehodnocení a z ásti hodnocení druhými. 
Hodnocení má ti fáze:33
1. fáze – píprava na hodnotící rozhovor, 
2. fáze – hodnotící rozhovor, 
3. fáze – realizace a kontrola dohod a opatení plynoucí z hodnotícího  
   rozhovoru. 
Hlavním smyslem pípravné fáze, pokud mají být naplnny cíle hodnotícího 
rozhovoru, je dokonalá píprava jak hodnotitele, tak hodnoceného. Hodnotitelé by mli 
absolvovat školení, jak správn hodnotit a vést hodnotící rozhovor. Hodnocený 
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i hodnotitel by mli být seznámeni s termínem a místem hodnocení, s délkou trvání 
a  strukturou hodnocení.  
 Z hlediska hodnotitele jde o prbžné shromaž	ování údaj o pozitivních 
i problémových stránkách pracovního výkonu a jednání hodnoceného za cílem zlepšení. 
Z pohledu hodnoceného jde o vypracování sebehodnocení. Pracovník by se ml vyjádit 
ke svému pracovnímu výkonu a jednání za dané hodnocené období, vyzdvihnout své 
úspchy a poukázat na oblasti, kde pociuje problémy a pokusit se odhalit píiny tchto 
problém. Toto sebehodnocení zvyšuje jeho sebeuvdomní a hodnotitel má možnost 
porovnat a zjistit rozdíly mezi svým hodnocením a tím, jak vidí pracovník sebe.  
 Druhou a tetí fází je již samotný hodnotící rozhovor a kontrola dohod z nj 
vyplývajících. Hodnotící rozhovor by ml být vedený v duchu pátelské atmosféry 
formou dialogu. Hodnotitelé i hodnocený by mli do hodnotícího rozhovoru vstupovat 
s vdomím, že cílem není kritika, ale snaha obou stran o další rozvoj hodnoceného. 
Vtší efektivity z vedení hodnotících pohovor dosáhneme dodržováním pomrn
jednoduchých zásad: 
• mít vymezen dostatený asový prostor a zárove zajištnou vhodnou místnost 
a nerušené prostedí, 
• zaínat pochvalou a vyjádením spokojenosti s nkterými faktory vykonávané 
pracovní innosti, 
• poté pejít k nedostatkm ve vykonávané innosti – ke kritice, 
• nejen kritizovat, ale umt navrhnout ešení, jak pedcházet chybám, 
• dát možnost pracovníkovi, aby se vyjádil ke kritice, 
• umožnit pracovníkovi, aby si sám stanovil cíle na další období. 
 Tyto zásady jsou v souasné dob v organizacích pomrn asto manažery opomíjeny.  
26
MBO – ízení podle cíl (Management by Objectives) 
Tato metoda je vhodná pro všechny pracovníky krom dlnických profesí. 
Nejastji se používá k hodnocení manažer a specialist. Draz je kladen na objektivní 
hodnotící kritéria a na stanovení jasných cíl, kterých má pracovník dosáhnout. 
Stanovování cíl by mlo být v kompetenci jednotlivých pracovník. Tyto cíle je pak 
nutné v diskuzi s nadízeným obhájit.  
Obr. 4 - Model procesu MBO 
Zdroj: vlastní zpracování dle HRONÍK, František Hodnocení pracovník. Vyd. 1. Praha, 2006. ISBN 
80-247-1458-2, s. 59.  
Základní pravidla pro stanovování cíl: 
• pozitivní formulace cíl, 
• stanovený cíl musí být pínosný, smysluplný a musí být zejmý jeho význam, 
• výsledného cíle je dosahováno pomocí dílích cíl a úkol – metodou 
postupných krok, 
• cíle musejí být SMART nebo KARAT, 
• cíle by mly být jak pracovní, tak rozvojové. 

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Tab. 3 – Srovnání pojetí SMART a KARAT 
SMART KARAT 
S Specifický K Konkrétní 
M Mitelný A Ambiciózní 
A Akceptovatelný R Reálný 
R Realistický A Akceptovatelný 
T Termínový T Termínovaný 
Zdroj: HRONÍK, František. Hodnocení pracovník. Vyd. 1. Praha: Grada, 2006, 126 s. ISBN 80-
247-1458-2, s. 59.  
2.7.2 Doprovodné metody hodnocení 
Hodnocení na základ kritické (klíové) události 
Hodnotí proces v minulosti. Hodnocení vyžaduje, aby si hodnotitel vedl záznamy 
o pípadech, které nastaly pi výkonu práce uritým pracovníkem. Hodnotitel, kterým je 
vtšinou pímý nadízený, si v prbhu celého hodnotícího období vede záznamy, co se 
zamstnanci povedlo a kde se mu naopak nedailo. Umožuje hodnotiteli odhalit 
opakující se pozitivní nebo negativní jevy.   
Je to univerzální metoda, která nadízené nutí k soustavnému sledování 
pracovního výkonu jednotlivých pracovník a napomáhá operativnjšímu odstraování 
nedostatk. Pípady nashromáždné za urité období pak tvoí podklad pro 
vyhodnocování výkonu pracovníka a podnty pro stanovení další práce. 
360° zptná vazba 
Armstrong34 definuje tuto metodu jako „systematické shromažování údaj
o pracovním výkonu jedince nebo skupiny, získaných z ady zdroj, hodnotících tento 
pracovní výkon, na nž navazuje poskytování zptné vazby.“  Jedná se o nástroj, který je 
nejen hodnotící, ale i rozvojový. Základem metody je hodnocení vtším potem 
hodnotitel podle stejných kritérií. Má zabezpeit mnohostrannost hodnocení 
a objektivitu hodnocení výkonu pracovníka, údaje získává od bezprostedního 
nadízeného, od pímých podízených, od koleg a od externích i interních zákazník. 
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Nejastji má podobu klasifikace nebo bodového ohodnocení rzných stránek 
pracovního výkonu. 
Obr. 5 – Model 360° zptné vazby 
Zdroj: HRONÍK, František. Hodnocení pracovník. Vyd. 1. Praha: Grada, 2006, 126 s. ISBN 80-247-
1458-2, s. 66. 
Administrace a vyhodnocení sledovaných jev pracovního chování a výkonu je 
v dnešní dob nemyslitelná bez elektronické podpory. Výhodou je internetové prostedí, 
které umožuje neomezený pístup z pohledu asu a místa, tzn., že je operativní 
a dostupný. Souasn v pípad poteby spluje i podmínku zachování anonymity 
hodnotitele. V organizacích je možno k tomuto úelu aktivn využívat intranet. 
Zptná vazba se mže vyskytovat i v jiných podobách, nap. v podob
stoosmdesátistupové zptné vazby, nkdy oznaované jako vazba zdola. Zptnou 
vazbu poskytují podízení svým nadízeným. 
Sociogram 
Je obdobou metody tistašedesátistupové vazby. Na rozdíl od ní nesleduje 
jednotlivce a jeho hodnocení druhými, ale zjišuje vzájemné vazby pracovního 
kolektivu nebo existenci neformálních autorit a postavení jednotlivých len v týmu, 
umožuje také zjistit podskupiny a jejich vzájemnou vyhrannost. 
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 Nejrozšíenjší jsou dv formy sociogramu, klasický sociogram a sociogram na 
bázi sémantického výbru. Podle Hroníka35 klasický sociogram používá 3-4 otázky. 
Každá otázka je formulována v kladné a záporné podob. Výstupem je graficky 
znázornná sí vztah, ze které uríme, „kdo má ke komu blíž“ a stanovíme tak jeho 
sociometrickou pozici. Sociogram na bázi sémantického výbru není postaven na 
nutnosti kladné i záporné volby jako u klasického sociogramu. Sémantický výbr je 
založen na pidlování symbol testovaným pojmm a jednotlivým jménm úastník. 
Tyto symboly jsou vybírány z piloženého seznamu. Vzniká tak sí píbuzných 
a vzdálených voleb. 
Assessement centre 
Patí k asov nároným metodám. Používá se k výbru pracovník, pedevším 
na manažerské pozice, u zamstnanc s vysokoškolským vzdláním a v poslední dob
i u administrativních pozic. Pomocí metody vyhodnocujeme vlastnosti a sociální 
charakteristiky pracovníka, nap. schopnost spolupráce, odolnost vi stresu, kreativitu. 
Jejím základem je vytváení umlých modelových situací a studium reakcí 
hodnocených subjekt. Mnohostrannost hodnocení zabezpeuje vyšší poet hodnotitel. 
Mystery shopping 
Jedná se o metodu orientovanou na pítomnost, na hodnocení výstupu. Je založena na 
anonymit, hodnocení provádí anonymní hodnotitelé, kteí jsou k nerozeznání od 
ostatních zákazník. Metoda je vhodná k hodnocení pracovník call center, prodava, 
idi a všude tam, kde pracovníci picházejí do styku s klienty, zákazníky. Je 
provádna externími pracovníky. 
Hodnocení na základ plnní norem 
Metoda je vhodná pro hodnocení pracovník ve výrobních provozech, jedná se 
nap. o hodnocení výrobních dlník, operátor. Hodnocení probíhá na základ
stanovených norem, které jsou zpracovány na základ prmrných pracovních výkon
dosažených u vtšího potu pracovník, odvozují se od normativu asu. Tyto normativy 
se odvozují ze spoteby asu na pracovní innost v daných pracovních podmínkách. 
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S normami a s podmínkami jejich plnní musí být pracovník seznámen. Pi hodnocení 
se porovnává norma, plánovaný výkon se skuteným výkonem pracovníka. Pomocí této 
metody zjišujeme produktivitu práce jednotlivce a celého pracovního kolektivu, 
asovou náronost jednotlivých operací. 
Je nezbytné, aby stanovené normy odpovídaly realit, byly splnitelné a pro jejich 
realizaci organizace vytvoila odpovídající pracovní podmínky. 
Hodnocení pomocí stupnice 
Patí mezi nejastji používané metody. Využívá ti typy hodnotících stupnic - 
íselnou, grafickou nebo jejich kombinaci.  
• íselná stupnice – jsou stanovena jednotlivá kritéria hodnocení a tato jsou 
odstupovaná pomocí bod. Význam jednotlivých kritérií je odlišen rzným 
bodovým rozptím, pípadn rznými bodovými hodnotami. Výstupem jsou 
íselné výsledky, které se používají k porovnání pracovník a stanovení 
odmny. Stupnice mohou být sudé nebo liché, doporuují se liché stupnice, 
aby nebylo možno udlit prmr. 
• Grafická stupnice – hodnocení kritéria je vyznaeno na úsece a souhrnné 
hodnocení pracovníka je následn zobrazeno pomocí kivky, jež spojuje 
body vyznaené na jednotlivých úsekách. Takto vzniklá kivka znázoruje 
silné a slabé stránky pracovního výkonu pracovníka.
V odborné literatue bývá uvádn ješt jeden typ stupnic, a to slovní, kdy výkon 
zamstnance je hodnocen bu	 charakteristickým slovem, nebo odstupovaným slovním 
popisem situace.  
Metoda srovnávání pracovník
Metoda patí k jednodušším metodám. Vychází ze srovnávání pracovních 
výkon jednotlivce s výkony spolupracovník. Její nevýhodou je možná subjektivita 
hodnotitele, skrývá nebezpeí zaujatosti, nepostihuje rozdíly mezi pracovníky 
a neposkytuje dostatek informací pro zptnou vazbu.  
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 Podle Dvoákové36 má srovnání nkolik forem: 
• Prosté poadí pracovník podle jejich pracovního výkonu a jednání. 
• Párové porovnání – každý je porovnáván s každým a ten lepší 
z porovnávané dvojice získává bod. Poet získaných bod uruje poadí ve 
skupin. Metoda je vhodná pro menší pracovní skupiny. Využívá se k hodnocení 
výkonu, pracovního chování, kompetencí apod. 
• Nucená distribuce – rozdluje zamstnance do výkonnostních skupin na 
základ Gaussovy kivky. Metoda je efektivn využitelná jen u poetných 
skupin. Odstrauje chyby v hodnocení zpsobené osobností hodnotitele, jeho 
sklony k prmrnosti, ke shovívavosti nebo naopak k vysoké písnosti. 
2.8 CHYBY A RIZIKA SPOJENÁ S HODNOCENÍM 
PRACOVNÍK
Hodnocení je ovlivováno osobností hodnotitele, jeho subjektivními pocity, 
názory, sympatiemi a antipatiemi k hodnocenému. Je nutné si uvdomit, že všude, kam 
vstupuje lidský faktor, se setkáváme s pochybeními, u hodnocení to pak znamená 
možnost neobjektivního pístupu. 
Mezi chyby v hodnocení adíme subjektivismus, nevhodn zvolená kritéria 
a metody hodnocení. Podle Koubka37 se vyskytují nejastji tyto chyby: 
• Pílišná shovívavost – vtšina pracovník je hodnocena kladn, není pln
využívána celá stupnice hodnocení. 
• Pílišná písnost. 
• Tendence k hodnocení pracovník hodnotami ze stedu stupnice. Pracovníci 
jsou hodnoceni jako prmrní, což vede k demotivaci vynikajících 
pracovník a pracovníci s nízkým výkonem nejsou motivováni pro zlepšení 
svého výkonu. 
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• Tendence hodnotitele hodnotit pracovníky podle vlastních mítek. 
• Tendence nechat se ovlivovat svými osobními sympatiemi, antipatiemi, 
pedsudky. 
• Haló efekt – hodnotitel se nechá ovlivnit nkterým pozitivním nebo 
negativním rysem hodnoceného a na základ toho hodnotí i jeho ostatní 
vlastnosti nebo složky pracovního výkonu. 
• Pihlížení k sociálnímu postavení, sociální píslušnosti, píbuzenství 
a známostem, stranické píslušnosti, etnickým i rasovým znakm, pohlaví 
atd. 
• Pílišné pihlížení k hlavnímu rysu hodnocení – obava hodnotitele, aby 
hodnocení nemlo vliv nap. na výbr pi snižování potu zamstnanc, na 
výši odmn apod. 
• Výrazn kritická forma hodnocení – demotivuje hodnocené, a ti pak 
hodnocení vnímají jako nutné zlo. Hodnocení je pak neefektivní a ztrácí 
pvodní smysl. Kritika a pochvala by mly být vždy v rovnováze. 
• Nestejná náronost a nestejný pístup k hodnocení uplatovaný 
jednotlivými hodnotiteli – vyvolává pocit nespravedlnosti u písnji 
hodnocených. 
K rizikm v hodnocení pracovník pak mžeme zaadit: 
• nefunknost systému hodnocení, 
• hodnocení je provádno jen na papíe, 
• neschopnost vedoucích pracovník hodnotit objektivn, 
• hodnocení nemá návaznost na odmování, kariérní rst a rozvoj 
• hodnocení nemá návaznost na poteby vzdlávání, 
• nevhodn zvolené kritéria a metody hodnocení, neodpovídají úelu 
hodnocení ani typu vykonávané práce, 
• hodnocený nemá píležitost se k hodnocení vyjádit, 
• nedostaten vyškolení hodnotitelé. 
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2.9 HODNOCENÍ A JEHO VZTAH K JINÝM PERSONÁLNÍM 
INNOSTEM 
Podle Hroníka38 je dležité pi tvorb systému hodnocení mít na zeteli jeho 
provázanost s náplní práce, s motivaním systémem, jehož souástí je hodnocení, 
s odmováním, s rozvojem a vzdláváním zamstnanc, s kompetenním modelem, 
s personální strategií, kde je zabudován prostor vnující se rozvoji pracovník, s prací 
s talenty, s  knowledge managementem, s firemní kulturou a s firemními cíli, které jsou 
rozpracovány na útvary, oddlení, pracovní týmy a jednotlivce. 
Propojení hodnocení na vzdlávání a rozvoj 
Charakter prací v dob vysoké konkurence a globalizace vyžaduje vysokou 
flexibilitu zamstnanc. Vyžaduje, aby zamstnanci byli pipraveni na zmny, aby 
zmny akceptovali a podporovali. Hodnocení se tak stává dležitým podkladem pro 
identifikaci poteb vzdlávání a rozvoje zamstnanc a k neustálému zlepšování 
pracovního výkonu. Pro organizaci je nejefektivnjší mít vytvoené podmínky 
a pravidla pro systematické vzdlávání. Tento typ vzdlávání organizaci pináší odborn
pipravené pracovníky, zlepšuje jejich kvalifikaci, znalosti, dovednosti, zvyšuje 
produktivitu práce, zvyšuje kvalitu výrobk i poskytovaných služeb a v souvislosti 
s demografickým vývojem pomáhá nalézat vnitní zdroje k pokrytí poteb pracovních 
sil. Nemén dležitým faktorem, který pináší systematické vzdlání, je zvyšování 
motivace a loajality pracovník k organizaci. 
Propojení hodnocení pracovního výkonu s odmováním  
Na výkon pracovník a pracovní chování má velký vliv úrove, pimenost 
a spravedlnost v odmování. Musíme si uvdomit, že každá organizace je jiná, má své 
specifické podmínky jak pracovní, tak finanní, a proto musí být systém odmovaní 
vytvoen na míru dané organizaci. Systém odmování musí být prhledný, 
transparentní a všem srozumitelný. Postupy v odmování musí být propojeny s cíli 
organizace a s hodnotami zamstnanc. Mezi hodnocením a odmováním by mla být 
jednoduchá a srozumitelná vazba. Pokud je systém odmování nastaven kvalitn a pro 
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zamstnance je srozumitelný a itelný, potom je zamstnancm zejmé, jaký dopad 
bude mít hodnocení na odmování, tzn., že organizace má pesn definováno, jak bude 
výsledek hodnocení peveden do odmny. 
Podle Hroníka39na provázanost hodnocení s odmováním psobí destruktivn
nap.: 
• malá diferenciace v hodnocení se stejn nízkou diferenciací v odmování, 
• nerovnost pevodu, tzn., že pi dosažení 100 % výkonu je nárok jen na 90 % 
odmnu, 
• na základ hodnocení se hodnocenému z odmn ubírá. 
Naopak konstruktivn na hodnocení a od nj odvislého odmování psobí: 
• jednoduchost a srozumitelnost ve vztahu mezi hodnocením a odmováním, 
• pí vyplácení zálohových bonus zachovat nadízenému možnost na základ
prbžného hodnocení podmínn výši tohoto bonus snížit nebo bonus odebrat, 
• rst odmn v závislosti na hodnocení je lineární nebo progresivní. 
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3 PEDSTAVENÍ ORGANIZACE 
K analýze a návrhu systému hodnocení jsem si vybrala organizaci, která má své 
sídlo podnikání v Moravskoslezském kraji. Na žádost majitel organizace v této 
diplomové práci nebude uveden název organizace a pro poteby této práce bude 
používáno oznaení XY a.s.  
3.1 POPIS A HISTORIE ORGANIZACE 
Organizace byla založena jako spolenost s ruením omezeným. XY s.r.o., psobila 
na trhu od roku 1994. V dob svého vzniku mla 5 zamstnanc. Její pvodní sídlo bylo 
v Ostrav – Mariánských Horách, na ulici 28. íjna 168. V zaátcích svého podnikání se 
organizace zabývala pouze nákupem a prodejem hutního materiálu. Organizace se 
rychle a úspšn rozvíjela. S narstající konkurencí si vedení organizace uvdomovalo, 
že pokud má uspt a nadále zstat konkurenceschopná, musí zmnit svoji strategii nebo 
ji rozšíit. To vyústilo v rozhodnutí  zakoupit odpovídající prostory. V roce 1996 
majitelé organizace zakoupili výrobní areál bývalého elektroprovozu spolenosti OKD 
– BASTRO a.s. v Ostrav-Pívoze, ul. Kišanova 2 a organizace se transformovala na 
akciovou spolenost. Organizace se tak stala majitelem vlastních výrobních prostor, 
skladových hal, stroj a zaízení potebných k výrob. 
V ervenci roku 1997 byl provoz organizace na pechodnou dobu ochromen 
nejtragitjší záplavou 20. století, která postihla eskou republiku. Celý areál byl 
zatopen do výšky hladiny 5 m. Po opadnutí vody se projevila obrovská loajálnost všech 
zamstnanc organizace pi odstraování následk povodn. Díky tomuto obtavému 
pístupu mohl být provoz, sice v omezené míe, ale pesto spuštn již za 3 dny po 
povodni. Škody na prmyslovém podniku, zaízeních, strojích, výrobcích a zásobách 
byly vysoké, odstraování následk trvalo více než rok. 
V roce 2002 již spolenost XY a.s. zamstnávala 130 zamstnanc. Organizace 
vychází z filosofie: 
• mít odborné a kvalifikované zamstnance, 
• být co nejblíže zákazníkovi a neustále poznávat jeho poteby. 
Management a zamstnanci se aktivn zapojili do výzkumu a vývoje nových 
technologií v oblasti svaování, navaování a vývoje nových otruvzdorných materiál. 
Dnes již organizace vlastní nkolik národních i mezinárodních patent. XY a.s. je 
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od roku 2005 rovnž držitelem certifikovaného systému jakosti podle normy 9001:2008. 
Certifikovaným systémem jakosti chce organizace zvýšit dvru zákazníka k výrobkm 
a poskytovaným službám. 
3.2 CÍLE ORGANIZACE 
Vedení organizace a její management si vytýilo nkolik cíl. Hlavním cílem je 
vybudovat organizaci, která se nebude zabývat jen nákupem a prodejem, ale která bude 
zajišovat komplexní služby zákazníkm od výroby komponent pro plynárenství, 
petrochemii, energetiku, stavebnictví pes prodej až po dovoz vlastními auty 
k zákazníkm. Smyslem je dosažení spokojenosti zákazník. 
Zárove je kladen velký draz na kvalitu výrobk, poskytovaných služeb, na 
pesnost a preciznost. 
V oblasti personální je u každého zamstnance rozhodující kvalifikace, jeho 
schopnost vykonávat danou práci, výkon, disciplína a loajální vztah k organizaci. 
V oblasti ekologie je kladen draz na nezávadnost ekologických postup
a produkt, která pedstavují innost organizace (voda, vzduch, odpadové materiály). 
3.3 SLUŽBY A NABÍZENÉ PRODUKTY 
V souasné dob jsou hlavní náplní innosti organizace dodávky a komplexní 
služby v oblasti energetiky, plynárenství, petrochemie, stavebnictví a istiek odpadních 
vod. Mezi nabízené základní služby a produkty patí napíklad: 
• píruby, T- kusy, fitinky z temperované oceli, plechy, armatury, abrazivní 
materiály, 
• kompletní sortiment svaovacích materiál vetn speciálu, 
• prefabrikace ásti kotl a energetických zaízení, 
• lisování, 
• výroba pírubového potrubí, 
• výroba speciálních ohýbaných stavebnicových dílc a konstrukcí, 
• zpracování technologických postup svaování a dozor pi svaování, 
• výroba tlakových nádob a komponent tlakových systému, 
• výroba speciálních potrubních komponent pro plynárenství 
• a další. 
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Organizace klade velký draz na vysokou kvalitu všech dodávaných výrobk a služeb 
a budovat si tak dobré jméno na tuzemském a zahraniním trhu. 
3.4 VÝVOJ INNOSTI SPOLENOSTI XY A.S. 
Hlavní oblastí podnikání spolenosti XY a.s. je odvtví strojírenského prmyslu. 
V letech 2008 – 2009 zaznamenala eská ekonomika dsledky svtové finanní krize. 
Odvtví strojírenského a tžkého prmyslu a stavebnictví patí k nejvíce zasaženým 
odvtvím. Tempo rstu prodeje klesá, na trhu vládne tvrdý konkurenní boj, kdy 
i organizace s dominantním postavením nyní drav bijí o malé zakázky, které díve 
považovaly za nezajímavé z pohledu finanního i z pohledu velikosti výroby.  
 Finanní krize se významn dotkla i spolenosti XY a.s. Došlo k prudkému 
poklesu tržeb, ke snížení výroby, a proto musela organizace pistoupit k snižování potu 
zamstnanc. Nyní zde pracuje 60 zamstnanc (v roce 2008 organizace zamstnávala 
131 zamstnanc). To klade vysoké požadavky na flexibilitu, zrunost a znalosti 
pracovník, což se týká nejen výrobních dlník, ale i THP pracovník. To vše se 
odráží do personální práce a personálního ízení. 
Organizace podporuje své zamstnance ve vzdlávání a podporuje jejich snahy 
o zdokonalování v oboru.  Vzdláváním zamstnanc se organizace snaží stabilizovat 
klíové zamstnance, posilovat jejich loajalitu k organizaci. Pro zamstnance zajišuje 
PC kurzy, jeábnické a vazaské kurzy, technické kurzy – nap. tení výkresové 
dokumentace, kurzy pro management. V areálu probíhá výuka anglického a ruského 
jazyka. Management si uvdomuje, že píležitost k dalšímu rozvoji musí hledat i za 
hranicemi.  
3.5 DODAVATELÉ 
Organizace si za roky psobení na trhu vytvoila základnu stálých dodavatel. 
Dodavatelé jsou ovenými, dlouhodob fungujícími organizacemi. Vtšina dodavatel
z vybudované základny má obdobné portfolio nabízených produkt. To umožuje 
relativn pružn reagovat pi výpadku dodávky od nkterého z dodavatel. Materiál je 
nakupován z vtší ásti u výrobc. Jedná se o organizace s dominantní pozicí na trhu. 
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Mezi nejvýznamnjší dodavatele organizace XY a.s. mžeme zaadit tyto 
organizace: 
• ArcelorMittal Tubular Products Ostrava a.s. 
• METALIMEX, a.s. 
• MORAVIA STEEL a.s. 
• ThyssenKrupp Ferrosta, spol. s r.o. 
• MPS Gradior s.r.o. 
• KOMAP D
DOV s.r.o. 
• VZV STEEL, spol. s r.o. 
3.6 ODBRATELÉ 
V souasné dob spolenost XY a.s. spolupracuje s cca 15 klíovými odbrateli. 
Spolupráce je založena pedevším na dobrých obchodních vztazích minulých let. 
Vtšina produkce je urena pro tuzemský trh, zahraniní trh je zastoupen dodávkami na 
Slovensko a do Polska. K význaným odbratelm organizace patí nap.: 
• OKD, a.s. 
• POTRUBÍ SEIDLER s.r.o. 
• HART - PIPE s.r.o. 
• K + B armatury, s.r.o. 
• GASCONTROL POLSKA, Sp.z o.o. 
• TENZA, a.s. 
3.7 VÝVOJ TRŽEB 
Tab. 4 - Vývoj tržeb za období 2007 – 2012 v tis. K
  2 007 2 008 2 009 2 010 2 011 2 012
Služby 20 090 16 070 16 397 13 109 15 295 117 720
Výrobky 104 135 116 158 83 721 75 023 77 029 54 147
Zboží 190 795 194 019 87 438 61 097 56 126 56 492
Celkem:   	
 	 
 
Zdroj: Vlastní zpracování 
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Graf 2 – Vývoj tržeb za období 2007 – 2012 v lenní na výrobky, zboží a služby  
Zdroj: Vlastní zpracování 
Z výše uvedeného grafu je itelný propad tržeb v roce 2009 pedevším u zboží. 
Je patrné, že je poteba svou strategii zamit na výrobní innost. Stále vtší podíl 
zákazník požaduje služby výrobní povahy na vlastním materiálu, prodej stagnuje. 
3.8 INFORMACE O STRUKTUE ORGANIZACE A 
PRACOVNÍCÍCH 
3.8.1 Organizaní struktura XY a.s. 
Organizace je uspoádána do ploché organizaní struktury, do liniov štábní 
organizaní struktury. V ele každého útvaru stojí odborný editel. Hierarchické 
uspoádání organizace má ti stupn: 
1. stupe – výkonný editel, 
2. stupe – editelé útvaru 
3. stupe – produktoví editelé a vedoucí oddlení. 
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Obr. 6 – Organizaní struktura spolenosti XY a.s. 
 Zdroj: Vlastní zpracování 
 Základním prvkem organizaní struktury XY a.s. jsou nákladová stediska. 
Základním ukazatelem ekonomického ízení je hospodáský výsledek jednotlivých 
stedisek. V následující tabulce jsou uvedena nákladová stediska akciové spolenosti 
XY: 
Tab. 5 – Pehled nákladových stedisek XY a.s. 
Útvar Nákl. st.  Název jedn. oddlení 
Správa 101  Sekretariát 
 101  OJ 
  101  Správa majetku, údržba, výdejna 
  101  Ekonomika, financování a analytika 
  101  Personalistika 
Výroba 301  Výrobní útvar 
Odbyt 501  Obchodní útvar 
  501  Marketing, strategie 
Zdroj: Vlastní zpracování 
Každý útvar má vymezené povinnosti a odpovdnosti: 
Sekretariát – pipravuje podklady pro výkonného editele, organizuje schzky, 
služební cesty, spravuje smlouvy a datovou schránku XY a.s., vede záznamy z jednání. 
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Zajišuje innosti související s vedením kompletní korespondence, zajišuje ádný chod 
spisové a skartaní služby. 
Personální oddlení – je jedním z oddlení, kde jsou na pracovníky kladeny vyšší 
nároky na flexibilitu, znalosti a dovednosti. Je to dsledek snižování potu pracovník.  
Do povinností tohoto oddlení patí nejen klasická nápl práce personálního oddlení – 
vedení a ízení pracovních sil v organizaci, hodnocení, ízení vzdlávání a rozvoje 
zamstnanc, ale i zpracování mezd, bezpenost práce. Zárove zajišuje správu 
a udržování organizan ídící dokumentace QSM v aktuálním stavu. 
Oddlení správy majetku – vede, ídí a kontroluje veškeré innosti spojené se správou 
majetku XY a.s. Do psobnosti tohoto oddlení spadá i oblast stravování, ekologie 
organizace, údržba a innosti spojené s vozovým parkem. 
Oddlení ízení jakosti – základním úkolem tohoto oddlení je kontrola a ízení jakosti 
ve všech oblastech innosti organizace XY a.s. a ízení metrologie.  
Finanní oddlení – odpovídá za vedení úetnictví, komplexní zpracování úetní 
agendy, sestavování úetní závrky, fakturace, spolupráci s orgány státní správy, ízení 
cash-flow, finanní controlling a reporting. 
Výrobní oddlení – zodpovídá za plnní výrobního plánu dle požadavk zákazníka, 
dodržování norem, zpracování technologických postup pro výrobu, zajištní 
efektivního využití výrobní technologie.
Obchodní oddlení – zajišuje veškerý nákup a prodej, provádí výbrová ízení, 
pipravuje nabídky, smlouvy, vyjednává obchodní podmínky, eší pípadné reklamace, 
udržuje obchodní kontakty. Nedílnou souástí je získávat nové zákazníky. 
3.8.2 Analýza lidských zdroj organizace XY a.s. 
XY a.s. je organizací, která se zabývá výrobní a obchodní inností. Jak jsem se 
již zmínila, v dsledku finanní krize byla organizace nucena pistoupit ke snižování 
potu zamstnanc. Organizace v souasné dob zamstnává 60 pracovník, a to jak 
THP, tak pracovníky dlnických profesí, jako jsou nap. zámeníci, sváei, obrábi 
kov a idii. V níže uvedených grafech si znázorníme strukturu a vývoj potu 
zamstnanc organizace v letech 2007 až 2013, strukturu zamstnanc podle pohlaví, 
vzdlání a strukturu z pohledu demografického trendu. 
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Analýza lidských zdroj podle vývoje potu zamstnanc
Tab. 6 – Vývoj potu pracovník XY a.s. v letech 2007 - 2013 
Rok 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013
poet zamstnanc 126 131 105 104 90 76 60
Zdroj: Vlastní zpracování 
Graf 3 - Vývoj potu pracovník XY a.s. v letech 2007 - 2013 
Zdroj: Vlastní zpracování 
Z výše uvedené tabulky a grafického znázornní lze jednoznan íci, že XY a.s. nemá 
ustálený poet zamstnanc a od roku 2008 pokrauje v trendu snižování 
zamstnanosti.  
Analýza podle pohlaví 
V XY a.s. v souasné dob pracuje 19 žen a 41 muž. Pevaha muž je dána 
pevažující výrobní povahou organizace. Ženy jsou zastoupeny na administrativních 
pozicích nebo pozicích s nižší fyzickou námahou. V dlnických profesích najdeme ženy 
na pozicích jeábnic, uklízeek nebo pracovnic ve výdejn drobného materiálu 
a v jídeln. 
Graf 4 – Podíl muž a žen v XY a.s. k datu 31. 12. 2013 
Zdroj: Vlastní zpracování 
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Analýza podle vzdlání 
Organizace XY a.s. zamstnává 14 zamstnanc s vysokoškolským vzdláním. 
Jedná se o pracovníky na pozicích editel jednotlivých útvar, hlavní úetní, 
konstruktér, pracovníci na vedoucích pozicích a kontrolor ízení jakosti. Stedoškolské 
vzdlání s maturitou má 17 pracovník a 6 pracovník je vyueno s maturitou. Jedná se 
o administrativní pracovníky, jako jsou nap. úetní, obchodní asistenti a asistentky, 
technologové a pracovníci ízení jakosti. Pracovník s výuním listem zamstnává 
organizace 22 a pouze 1 pracovník má jen základní vzdlání. Jedná se o pracovníky 
dlnických profesí, o zámeníky, sváee, obrábe kov, skladníky a idie. 
Graf 5 – Struktura pracovník podle nejvyššího dosaženého vzdlání 
Zdroj: Vlastní zpracování 
Analýza pracovník organizace XY a.s. z pohledu vývoje demografického trendu 
Demografický trend stárnutí populace se dotýká i organizace XY a.s. Na základ
analýzy vkové struktury pracovník, mžeme jednoznan íct, že organizace stárne.  
Graf 6 – Vkový prmr za období 2004 - 2013 
Zdroj: Vlastní zpracování z interního zdroje 
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Tab. 7 – Vkový prmr 
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Zdroj: Vlastní zpracování z interního zdroje 
Prmrný vk pracovník v roce 2013 byl 43,13 let. Z výše uvedené tabulky 
mžeme poukázat na alarmující skutenost, že stárnutí se výraznji projevuje 
u dlnických profesí, což je problém v dob narstající poptávky po kvalifikované síle. 
Prmrný vk pracovník dlnických profesí v roce 2013 byl 45,65 let. Personální 
ízení by se mlo pipravit na trend stárnoucí populace a s managementem zalenit 
ešení tohoto problému do strategických plán spolenosti XY a.s. Hledat ešení, jak 
tuto generaci udržet co nejdéle aktivní, pizpsobit pracovní podmínky a organizaci 
práce. Zárove pomáhat tmto zamstnancm udržovat si flexibilitu, neustále zvyšovat 
jejich vzdlání a rozvoj, pomáhat s rekvalifikací na práci potebnou v organizaci.  
Tab. 8 – Vková skladba pracovník organizace XY a.s. v roce 2013 
R  ! ! # #   ? ,?
[-4 ? $  # 
'  $ " ! 
5   #  
Zdroj: Vlastní zpracování z interního zdroje 
Z tabulky 8 je patrné, že nejpoetnjší vkovou skupinou organizace jsou 
pracovníci ve vku 40 – 50 let. Potšující je, že v dlnické kategorii jsou druhou 
nejpoetnjší vkovou skupinou pracovníci ve vku 30 – 40 let. Udržením tohoto trendu 
bude organizace schopna vytváet si generaní zálohu za pracovníky odcházející do 
dchodu. 
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Graf 7 – Vývoj vkové struktury XY a.s. v letech 2010 - 2013 
Zdroj: Vlastní zpracování z interního zdroje 
Vková skladba zamstnanc v uplynulých obdobích spolenosti XY a.s. není 
píznivá. Nepíznivý je zejména vývoj u zamstnanc v nejmladší skupin 18-30 let, 
který v roce 2013 zaznamenal významný pokles. Je to trend, na který by se mlo 
pipravit personální ízení a spolu s managementem organizace pipravit strategii, jak 
pilákat mladou generaci do organizace, jak zatraktivnit práci v této organizaci 
a vybudovat si rznorodou vkovou základnu zamstnanc a adekvátní nástupce za 
odcházející generaci do dchodu. 
46
4 ANALÝZA SOUASNÉHO SYSTÉMU HODNOCENÍ 
ZAMSTNANC V ORGANIZACI 
Spolenost XY a.s. je organizací, kde se mžeme setkat se širokým portfoliem 
pracovních pozic zamstnanc THP a dlnických profesí, s rznými úrovnmi pracovní 
i osobní zodpovdnosti. XY a.s. má zpracovaný systém hodnocení zamstnanc. 
Analýzou províme jeho funknost a provázanost na systém odmování, systém 
vzdlání a rozvoje a systém kariérního rozvoje.  
V organizaci je zaveden systém kvality QMS dle SN 9001:2009, v rámci 
tohoto systému je ešena i námi analyzovaná oblast hodnocení pracovního výkonu a s ní 
spojené oblasti, do kterých adíme systém odmování a vzdlávání. Tyto oblasti jsou 
v organizaci XY a.s. ešeny v mzdovém ádu, v organizaní smrnici management 
zdroj a vzdlávání a v píruce kvality. V další ásti analýzy jsou vybrány 
nejdležitjší body z tchto smrnic a instrukcí. 
4.1 ANALÝZY HODNOCENÍ PRACOVNÍHO VÝKONU 
V personální instrukci Hodnocení pracovního výkonu je vymezen úel, rozsah 
psobnosti, cíl pracovního hodnocení a hodnotící kritéria. Pracovní hodnocení by mlo 
smovat ke zlepšení pracovního výkonu, ke zvýšení motivace a loajálnosti pracovník
organizace. Postupy pracovního hodnocení v XY a.s. jsou závazné pro všechny vedoucí 
pracovníky, personální oddlení a pro všechny hodnocené zamstnance. Funkci 
hodnotitele plní vždy pímý nadízený hodnoceného v souladu s organizaní strukturou 
organizace XY a.s. Organizace má stanoveny následující typy pracovního hodnocení: 
• ped ukonením zkušební doby, 
• msíní hodnocení pro stanovení výkonnostní odmny, 
• roní periodické hodnocení pracovního výkonu u všech zamstnanc, 
• ped povýšením na jinou pozici  
• v pípad pesunu zamstnance na jiné pracovišt. 
Pro všechny výše uvedené typy hodnocení pracovního výkonu je 
charakteristické to, že jsou provádny ústn a o výsledku hodnocení nejsou poizovány 
písemné záznamy. Zárove nejsou evidovány podklady o provedených pracovních 
hodnoceních ani na personálním oddlení. 
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4.1.1 Hodnocení ve zkušební dob	
Hodnocení ped ukonením zkušební doby, kdy nový pracovník prošel 
adaptaním procesem a zaškolením, spoívá v tom, že nadízený pracovník sdlí své 
hodnocení vedoucímu personálního oddlení. Hodnotí se znalosti v oboru, schopnosti, 
dovednosti a výkonnost nového pracovníka a ty se porovnávají s oekáváním 
nadízeného a organizace. Na základ tohoto hodnocení pak dospjí k rozhodnutí, zda 
pracovník nadále setrvá v pracovním pomru na pozici, pro kterou byl pijat ve 
výbrovém ízení, nebo zda s ním dojde k rozvázání pracovního pomru ve zkušební 
dob. Nkteí vedoucí pracovníci však tento postup nedodržují a zptn nové 
zamstnance nevyhodnocují, nebo tmto novým zamstnancm z tohoto hodnocení 
neposkytují zptnou vazbu. Pak nastává situace, kdy tito vedoucí pracovníci postupn
zjistí, že nový zamstnanec je nevýkonný, neplní své pracovní povinnosti nebo nemá 
dostatené znalosti z oboru a požaduje po pracovnících personálního oddlení, aby se 
zamstnancem byl rozvázán pracovní pomr. Jelikož již uplynula zkušební doba je 
ukonení pracovního pomru asov i finann náronjší. Je nutné podrobn sledovat 
výkon zamstnance a vést s ním prbžn pohovory, být nápomocni ve zlepšování jeho 
výkonu.  V pípad, že se tato opatení minou úinkem, je nutné init kroky vedoucí 
k rozvázání pracovního pomru.  
4.1.2 M	síní hodnocení 
Každý zamstnanec organizace má ke své pracovní pozici zpracovanou nápl
práce – popisy pracovních míst, povinnosti a zodpovdnosti k tomu náležející. 
Nadízený pracovník a také samotný zamstnanec je seznámen s touto náplní. Výkon 
pracovníka v msíci má být hodnocen se stanovenou náplní práce a podle urených 
kritérií: 
• plnní konkrétních ukazatel výkonu, 
• hodnocení pracovních postoj, jako nap. ochota pracovat pesas, 
dodržování pracovní doby, iniciativa, 
• dodržování poádku na pracovišti a v jeho okolí, 
• msíní hospodaení organizace. 
Na základ plnní kritérií je pracovníkovi piznána výkonnostní odmna.  Hodnocení 
pracovník má sice stanovena kritéria hodnocení, ale hodnotitelé nemají stanovenou 
metodu, jak hodnotit ani bodové ohodnocení jednotlivých kritérií. 
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4.1.3 Roní periodické hodnocení 
Toto hodnocení by mlo probíhat 1x ron. Hodnotitelem je pímý nadízený. 
Výsledky pracovního hodnocení by mly sloužit pro realizaci vzdlávacích poteb 
zamstnanc, pro plánování a stanovování personálních rezerv a jako podklady pro 
odmování. Jsou stanovena kritéria, na základ kterých má vedoucí zamstnanec 
hodnotit výkon práce.  
Pehled hodnotících kritérií pracovního výkonu u manažerských pozic: 
• orientace na vnitního a vnjšího zákazníka, 
• pracovní nasazení, 
• výkonnost v týmu, 
• budování interpersonálních vztah, 
• celkový pehled, znalost trhu, odbornost, 
• schopnost analyzovat problémy a pijmout vas nejlepší rozhodnutí, 
• schopnost organizovat si vlastní práci a práci podízených, 
• rozdlování a delegování úkol. 
Pehled hodnotících kritérií pracovního výkonu u pracovník THP: 
• orientace na vnitního a vnjšího zákazníka,
• kvalita práce a plnní termín,
• schopnost organizovat si vlastní práci,
• draz na seberozvoj, získávání nových znalostí a dovedností,
• pracovní iniciativa,
• smysl pro spolupráci a dobré vztahy se spolupracovníky, 
• využívání odborných znalostí. 
Hodnotící kritéria u aktivních obchodník jsou navíc rozšíena o plán cíl pro 
vyhodnocení jejich innosti za kalendání rok. Mezi tyto základní cíle patí: 
• velikost obratu, 
• poet nov získaných zákazník, 
• velikost nedobytných pohledávek, 
• sledování pohledávek z pohledu úhrad do splatnosti a po splatnosti 
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Obrat je hodnocen nejen z pohledu plnní oproti plánu, ale rovnž z pohledu, zda 
pohledávky jsou ze strany zákazník hrazeny. Sleduje se platební morálka zákazník
a dobytnost pohledávek. Pohledávky jsou považovány za nedobytné, pokud jsou jeden 
rok a více po splatnosti. Na tomto základ jsou stanovena kritéria krácení pohledávek 
zapoítávaných do obratu: 
• do 30 dn po splatnosti, velikost pohledávky se do obratu zapoítá v plné 
výši, 
• 30 – 60 dn po splatnosti, do obratu se zapoítává 75 % pohledávky, 
• 60 – 90 dn po splatnosti, do obratu se zapoítává 50 % pohledávky, 
• nad 90 dn po splatnosti, do obratu se zapoítává 25 % pohledávky. 
Nadízený pracovník hodnotí plnní stanovených cíl na základ zpracovaného 
controllingu o velikosti tržeb, o úhradách pohledávek a dalších ukazatelích. Controlling 
je zpracováván msín a výsledky jsou k dispozici na stránkách firemního intranetu 
organizace XY a.s. Aktivním obchodníkm jsou na základ plnní cíl vypláceny roní 
odmny. 
Pehled hodnotících kritérií pracovního výkonu u dlnických pozicí: 
• kvalita pracovního výkonu,
• pesnost a zodpovdnost,
• pracovní iniciativa,
• smysl pro spolupráci a dobré vztahy se spolupracovníky,
• dodržování pravidel chování a norem,
• absence v práci.
K vyhodnocení kritérií pracovního výkonu je ve smrnicích zpracována bodová 
stupnice celkového hodnocení, která má usnadnit hodnotiteli zaadit výkon 
hodnoceného pracovníka. Stupnice v organizaci XY a.s. je doplnná o strunou slovní 
charakteristiku, která popisuje úrove výkonu. 
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Tab. 9 – Stupn celkového hodnocení v organizaci XY a.s. 
Stupe A  
vynikající 
B  
velmi dobrý 
C 
pijatelný 
D  
poteba 
zlepšení 
E  
nepijatelný 
Charakteristika dosažení 
excelentních 
výsledk
dosažení 
nadstandartních 
výsledk
dosažení 
standardních 
výsledk
neplní zcela 
pracovní 
požadavky, 
nutné zlepšení 
neodpovídající, 
nepijatelný 
pracovní 
výkon 
Zdroj: Vlastní zpracování na základ interní zdroje XY a.s. 
Pímý nadízený hodnotí a vybírá stupe, který odpovídá pracovnímu výkonu 
zamstnance. Zamstnanec, který obdrží hodnocení E, je na tuto situaci písemn
upozornn. V pípad, že se jeho pracovní výkon nezlepší, mže dojít k ukonení 
pracovního pomru. 
4.2 SYSTÉM ODMOVÁNÍ 
V rámci systému kvality je v Organizaní smrnici – Mzdový ád ešena oblast 
odmování zamstnanc. Mzdový ád eší formu odmování zamstnanc založenou 
na výkonu, kvalit odvedené práce a také na úrovni hospodaení organizace.  
THP a management organizace jsou odmováni asovou msíní mzdou. 
Mzda tchto pracovník se skládá ze dvou složek, ze základní mzdy, která je fixní, 
a z variabilní složky – výkonnostní odmny. Pomr mezi jednotlivými složkami platu je 
nastaven umírnn 80:20, kdy 80% tvoí základní mzda a 20% výkonnostní odmna. 
Výkonnostní odmny mohou být vypláceny zamstnancm na základ plnní 
stanovených úkol a na základ plnní zisku organizace, tzn., zohleduje se jak 
individuální výkon jednotlivce, tak celkový výkon organizace. Podkladem pro stanovení 
výše výkonnostní odmny je pracovní hodnocení. Vedoucí zamstnanec hodnotí výkon 
práce zamstnance v msíci podle urených kritérií: 
• plnní konkrétních ukazatel výkonu, 
• hodnocení pracovních postoj nadízeným (ochota pracovat pesas, 
dodržování pracovní doby atd.), 
• dodržování poádku na pracovišti a v jeho okolí, 
• msíní hospodaení organizace. 
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Zde však narážíme na problém, kdy hodnocení zamstnanc je vykonáváno 
velmi laxn nebo v podob automaticky piznávané stejné výše výkonnostní složky do 
mezd daného msíce. Vtšina vedoucích sklouzává k pravidelnosti, nenárokové složky 
stanovují v maximální výši dle celkového výkonu organizace a nevyužívají je 
k hodnocení výkonu jednotlivce a k pozitivní motivaci. Pohyblivá složka platu tak 
neplní svj úel, je zdeformovaná. 
Aktivní obchodníci jsou rovnž odmováni asovou msíní mzdou, která se 
skládá ze dvou složek - ze základní mzdy, která je fixní a z variabilní složky – 
výkonnostní odmny. Pomr mezi jednotlivými složkami platu je rovnž nastaven 
v pomru 80:20, kdy 80% tvoí základní mzda a 20% výkonnostní odmna. 
Výkonnostní odmna u aktivních obchodník se bhem roku vyplácí v plné výši 
a pedstavuje zálohovou platbu na roní odmny dle kritérií obsažených v odstavci 4.1.3 
v ásti Hodnotící kritéria u aktivních obchodník. Plnní cíl jednotlivých aktivních 
obchodník je msín vyhodnocováno controllingem. V pípad, že se výsledky plnní 
cíl u nkterého aktivního obchodníka významn liší od stanovených cíl a je zde 
reálná možnost nesplnní tchto cíl do konce sledovaného období, je mu snížena nebo 
úpln pozastavena výplata výkonnostní odmny – vyplácené zálohy. Nedostatkem 
u tohoto odmování je, že není pesn stanoveno krácení odmny pi nedržení cíle – 
velikosti obratu a obchodník nemá povinnost zálohu na roní odmny vrátit v pípad
nesplnní stanovených cíl. 
Pracovníci dlnických profesí jsou odmováni asovou hodinovou mzdou. 
Vedení organizace si je vdomo, že pi stanovení tohoto zpsobu odmování nejsou 
zamstnanci odmováni podle odvedeného výkonu, ale podle potu odpracovaných 
hodin. Tento zpsob odmování byl zvolen z toho dvodu, že výrobní program 
organizace netvoí sériová výroba, ale výroba ocelových svaovaných konstrukcí, 
a montovaných ocelových konstrukcí a dalších výrobk dle specifických požadavk
zákazníka. Stanovení norem by tak bylo nákladné vzhledem k neustále se mnícím 
pracovním postupm na základ tchto specifických požadavk zákazník. Dalším 
dležitým faktorem pro zavedení tohoto zpsobu odmování bylo rozhodnutí vedení 
organizace, která si nepeje, aby docházelo ke zvyšování pracovního výkonu na úkor 
kvality, preciznosti, pesnosti a bezpenosti práce. Odmování odvedeného výkonu 
jednotlivce je proto ešeno výkonnostním ohodnocením. Výkonnostní ohodnocení má 
pracovníky motivovat k nadprmrnému výkonu. Mistr má pidlenou finanní ástku, 
tzv. budget. Maximální výše badgetu je pidlena personálním oddlením vždy k 1. 1. 
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daného roku. Velikost maximálního msíního budgetu je vypoítána jako souet 
hodinových mezd pracovník dlnických pozicí, následn je tento souet peveden na 
pravdpodobnou msíní mzdu tchto dlník. Z takto zjištné msíní mzdy se 
vypote 20 % podíl, a toto je velikost maximálního msíního budgetu. Misti pak po 
ukonení každého msíce dostávají od personálního oddlení pokyn, jak velkou ást 
budgetu mohou použít pro výkonnostní ohodnocení jednotlivých pracovník v daném 
msíci. Výši budgetu stanovuje a schvaluje vedení organizace na základ výsledk
hospodaení, odvedeného výkonu výrobního oddlení, kvalit vyrobených výrobk a na 
základ dodržení nasmlouvaných termín výroby. Nadízený mistr dlník udluje 
výkonnostní ohodnocení jednotlivcm dle jejich odvedeného výkonu. Touto 
výkonnostní odmnou má mistr možnost zhodnotit a diferencovat jednotlivé 
pracovníky. 
Další složkou odmování pracovník v organizaci jsou benefity. Systém 
benefit v organizaci není navázán na systém hodnocení. Pidlení benefitu je ureno 
plošn pro všechny zamstnance, pokud splní obecné podmínky nároku na benefit. 
Benefity nemají motivaní charakter a nejsou navázány na systém hodnocení.
4.3 SYSTÉM VZDLÁVÁNÍ A ROZVOJE 
Systém vzdlávání a rozvoje je ešen v Organizaní smrnici . 12 – 
Management zdroj, vzdlávání. Je zde ešena zejména oblast vzdlávání zamstnanc. 
Vzdlávání je postaveno na každoron zpracovávaném a vyhodnocovaném plánu 
vzdlávání. Organizace XY a.s. podporuje vzdlávání a další rozvoj svých 
zamstnanc. Organizace si je vdoma, že udržení vlastní konkurenceschopnosti závisí 
na volb zamstnanc, na jejich znalostech a jeho dalším vzdlávání. Nicmén systém 
zabezpeování školení a zjišování požadavk na školení je postaven zpsobem, který 
není v souladu s metodou SMART a nenavazuje na periodické hodnocení zamstnanc. 
Zjišování poteb zamstnanc je založeno, do jisté míry na dobrovolnosti a osobní 
aktivit manažer a vedoucích pracovník. Není provádno systematicky s termínov
pesn nastavenými kritérii.  
53
4.4 DOTAZNÍKOVÉ ŠETENÍ 
Úkolem dotazníkového šetení bylo získání názor pracovník organizace XY a.s. 
na souasný systém hodnocení zamstnanc, zjištní jejich spokojenosti, s firemní 
atmosférou a s pracovními vztahy. Ke zjištní údaj byla použita metoda dotazníkového 
šetení. Dotazník je tvoen 14 jednoduchými, uzavenými otázkami se stanovenou 
škálou odpovdí. Dotazník byl zamen na ti tematické okruhy. První skupina obsahuje 
identifikaní otázky, druhou skupinu tvoí otázky vztahující se k hodnocení a tetí 
skupinou jsou otázky zkoumající firemní atmosféru a pracovní vztahy. V píloze . 1 je 
uvedeno pesné znní otázek šetení. 
Bylo osloveno 57 respondent, kteí byli v organizaci zamstnáni k 31. 12. 2013 
a vykonávají práci na hlavní pracovní pomr. Do dotazníkového šetení nebyl zahrnut 
výkonný editel, editel pro vnjší vztahy a vedoucí personálního oddlení. Dotazníky 
byly anonymní a byly distribuovány za pomocí vedoucích pracovník jednotlivých 
organizaních útvar.  
Dotazníkové šetení probíhalo od 1. Do 10. 12. 2013 ve všech organizaních 
jednotkách spolenosti XY a.s.   Na písemné dotazníky odpovdlo 44 respondent, 
návratnost tedy inila 77,19 %. První tematický okruh tvoily identifikaní otázky. Na 
základ identifikaních otázek bylo zjištno, že na dotazník odpovdlo 17 žen a 27 
muž, z nichž 24 pracuje jako THP a 20 v dlnických profesích.  
Druhý tematický okruh se týkal samotného hodnocení pracovního výkonu. 
Obsahoval celkem 9 otázek (otázka . 3 – otázka . 11). Cílem bylo zjistit názory 
zamstnanc na hodnocení pracovního výkonu, na vlastní hodnocení – jeho 
smysluplnost, a zda se výstupy z hodnocení promítají do odmování. 
Otázka . 3 – Máte zkušenost s hodnocením Vašeho pracovního výkonu? Jednalo se 
o uzavenou otázku s možností odpovdi ano – ne. Pokud tazatelé odpovdli ano, byla 
jim dána možnost napsat, v jaké organizaci se s hodnocením setkali.  
54
Graf 8 – Zkušenosti s hodnocením 
Zdroj: Vlastní zpracování 
Cílem této otázky bylo zjistit rozsah znalostí a všeobecné informovanosti 
o systému, zpsobech a metodách hodnocení zamstnanc ze své profesní praxe.  Jak je 
vidt, pevažují zamstnanci se znalostí systému hodnocení celkem - 82 % dotázaných, 
ale dle doplujícího dotazu vyplynulo, že jejich zkušenosti pocházejí zejména 
z pracovních pomr u jiných zamstnavatel. 
Otázka . 4 – Jste seznámen se systémem hodnocení v XY a.s.? 
Graf 9 - Znalost systému hodnocení 
Zdroj: Vlastní zpracování 
Otázka Znalosti systému hodnocení v organizaci nevyznívá pízniv, protože 
tém 40 % odpovídajících se vyjádilo, že spíše není s tímto systémem seznámeno, 
pouze 13 % zamstnanc tento systém zná. Zde pedpokládám, že se jedná 
o pracovníky, kteí jsou pravideln hodnoceni za svj výkon, nap. aktivní obchodníci. 
Navzdory tomu, že organizace má zpracovanou instrukci Hodnocení pracovního 
výkonu, 58 % respondent se vyjádilo negativn, tzn., že nemá povdomí o existujícím 
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hodnocení výkonu. Instrukce Hodnocení pracovního výkonu má charakter pouze 
formálního dokumentu, který není vedoucími pracovníky pln využíván ke svému 
úelu. 
Otázka . 5 – Probíhá na Vašem oddlení hodnocení? 
Graf 10 - Probíhá na Vašem oddlení hodnocení? 
Zdroj: Vlastní zpracování 
Otázkou . 5, jejímž úkolem bylo rozšíit pedchozí otázku, jsem chtla zjistit, 
zda jsou v organizaci provádny jakékoliv zpsoby hodnocení. Zde se projevuje opt 
trend špatn nastaveného systému hodnocení a informovanosti zamstnanc. 41 % 
respondent odpovdlo, že hodnoceni nejsou, 27 % vnímá hodnocení jen ásten
a pozitivn se vyjádilo 32 % pracovník, že njaký zpsob hodnocení podstupují. 
Otázka . 6 – Byl jste seznámen s výsledky hodnocení? 
Graf 11 - Seznámení s výsledky hodnocení 
Zdroj: Vlastní zpracování 
Na tuto otázku 63 % dotázaných odpovdlo negativn, s výsledky hodnocení 
nejsou seznamováni, pozitivn reagovalo jen 37 % dotázaných.  Hodnocení tak postrádá 
svj základní smysl, je pro zamstnance demotivující a dostává nádech zbytenosti. Pro 
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zamstnance je dležité dostávat zptnou vazbu o jejich pracovních výkonech, a tím jim 
pomáhat vas odstraovat pípadné nedostatky a dát možnost v budoucnu zlepšit 
pracovní výkony. Poskytování zptné vazby je úzce spjato s procesem motivace, 
informovanosti a identifikace s cíli organizace.  
Otázka . 7 – Máte možnost vyjádit se k výsledkm hodnocení? 
Graf 12 - Možnost vyjádení se k výsledkm hodnocení 
Zdroj: Vlastní zpracování 
Zptná vazba od zamstnanc úzce souvisí s nastavenou vnitrofiremní 
komunikací, opt lze konstatovat, že organizace má v této oblasti velké rezervy. 
Informovanost zamstnanc je nedílnou souásti vnitrofiremní komunikace a obvykle 
se objevuje úzká korelace mezi informovaností lidí a jejich spokojeností v zamstnání.  
68 % zamstnanc nemá možnost se k výsledkm jejich hodnocení vyjádit a pouze 
32 % své hodnocení mže posoudit a vyjádit se k nmu. 
.Otázka . 8  - Pivítal/a byste pravidelné hodnocení? 
Graf 13 - Pravidelnost hodnocení
Zdroj: Vlastní zpracování 
Prostednictvím otázky . 8 jsem zjišovala postoj zamstnanc k hodnocení 
jako takovému – zda by uvítali pravidelné hodnocení výkonu v organizaci. 
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Z dotázaných by 82 % zavedení a realizaci hodnocení uvítalo. Je to zejména proto, že se 
již s hodnocením setkali a znají možné výhody plynoucí z funkního 
systému hodnocení, jako je nap. možnost spravedlivého hodnocení pracovního výkonu, 
zptnovazební komunikace podízeného s nadízeným, možnost plánování vzdlávání, 
rozvoje kvalifikace, osobního rstu a další. 
Otázka . 9 – Vnímáte závislost mezi hodnocením a odmnou? 
Graf 14 - Závislost mezi hodnocením a odmnou
Zdroj: Vlastní zpracování 
Otázka . 10 – Vnímáte závislost mezi odvedeným výkonem a odmnou? 
Graf 15 - Závislost mezi odvedeným výkonem a odmnou
Zdroj: Vlastní zpracování 
Rozložení odpovdí v otázce . 9 a 10 je rovnomrn rozmístno, zhruba 50 % 
odpovídajících hodnotí závislost mezi výkonem, hodnocením a odmnou jako 
zanedbatelný. I pes nastavené systémy odmování zamstnanc a zjišování jejich 
vzdlávacích poteb nepociují zamstnanci vliv svého pracovního chování na své 
odmování. To jen potvrzuje moje výše uvedené tvrzení a odpovdi respondent na 
pedchozí otázky. Hodnocení je formálního charakteru, je samoúelné a není motivaní. 
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Otázka . 11 – Pochválil/a Vás nadízený/á v posledním msíci za dobe odvedenou 
práci? 
Graf 16 - Pochvala za práci
Zdroj: Vlastní zpracování 
Na tuto otázku reagovalo 64 % respondent pozitivn, vedoucí pracovníci využívají sílu 
pochvaly a uznání jako formu neformálního hodnocení za odvedený pracovní výkon. 
Každý pracovník, každý lovk má rád pochvalu. Je to vysoce motivaní prvek, 
pracovník se ujistí, že práci dlá dobe a má tendenci zvýšit své pracovní úsilí. 
Tetím tematickým okruhem dotazníku byly otázky týkající se firemní 
atmosféry a pracovních vztah. Obsahoval 3 otázky (otázka . 12 – otázka . 14). 
Otázka . 12 – Jak hodnotíte mezilidské vztahy na pracovišti? 
Graf 17 - Mezilidské vztahy na pracovišti 
Zdroj: Vlastní zpracování 
Téma otázek . 12 a 14 spolu velice úzce souvisí. Postihuje dnes velmi dležitý 
faktor a tím je kvalita mezilidských vztah na pracovišti, která výrazným zpsobem 
ovlivuje ochotu a pracovní nasazení zamstnanc, vytváí celkové ovzduší organizace, 
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organizaní kulturu. Podle výsledk šetení je zejmé, že tato oblast je, ke škod vci, 
organizací opomíjena a v dsledku toho mže picházet o "nenahraditelné zdroje" – 
o pracovní sílu, která je dležitá pro udržení konkurenceschopnosti. Organizace
s kvalitní personální politikou si je vdoma, že ím kvalitnjší mezilidské vztahy panují 
na pracovišti, tím lepší je spolupráce, práce v týmech a vnitrofiremní komunikace. 
Kvalitní spolupráce pináší synergický efekt - ím více zkušeností, tím je práce 
efektivnjší, produktivnjší a rychlejší.
Otázka . 13 – Jak hodnotíte úrove ízení Vašeho útvaru? 
Graf 18 - Úrove ízení útvaru
Zdroj: Vlastní zpracování 
S odpovdí respondent na otázku . 13 vyplývá, že stupe ztotožnní 
zamstnance s vlastní, menší pracovní skupinou je výraznjší než jeho ztotožnní 
s organizací jako celkem. 82 % dotázaných hodnotí úrove ízení útvaru, kde pracují 
pozitivn, pouze 18 % toto hodnotí negativn. Je patrné, že pi práci v menší pracovní 
skupin jsou zamstnanci spokojeni. 
Otázka . 14 – Jak hodnotíte zájem vedení organizace o zamstnance? 
Graf 19 - Vnímání zájmu vedení o zamstnance
Zdroj: Vlastní zpracování 
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V odpovdích na otázku . 14 má tém polovina respondent pocit, že vedení 
organizace nejeví zájem o zamstnance. Projevuje se velká vzdálenost mezi vedením
a pracovními skupinami, ztrácí se pocit sounáležitosti, který mají pracovníci v útvarech 
– v menších pracovních skupinách. To mže mít za následek vznik špatné meziútvarové 
spolupráce, mže docházet až k nevraživosti mezi jednotlivými pracovními skupinami. 
Pracovní skupiny se uzavírají do sebe, ztrácí se týmový duch. Jak již vyplynulo 
z pedcházejících odpovdí, je to zárove dsledek špatné komunikace, chybí pímé 
kontakty. 
4.5 ZÁVR Z ANALÝZY HODNOCENÍ 
Došla jsem k závru, že vedoucí pracovníci XY a.s. zatím nedocenili trend 
pravidelného hodnocení zamstnanc, který je bžný a široce rozšíený v zahraniních 
organizacích, kdy je hodnocení chápáno jakou souást ízení výkonu zamstnanc, má 
vazbu na odmování a vzdlávání. Hodnocení je souástí organizaní kultury 
mezinárodních organizací a v podmínkách globalizace pracovního trhu pináší lepší 
konkurenní pozici nejen na trhu práce.  
Systém hodnocení není vypracován do takové míry, aby byla hodnocena kvalita 
práce, seberozvoj, iniciativa i hodnocení slabých a silných stránek zamstnance jako 
celek. Hodnocení je provádno pouze ústn, je zde absence písemné formy. 
V organizaci nejsou stanoveny podprné metody hodnocení a posuzování plnní kritérií 
výkonu práce je ovlivnno sympatiemi a antipatiemi. Vedoucí pracovníci hodnocení 
zamstnanc nepikládají velký význam a jednotliví vedoucí pracovníci – manažei - 
 vidí v hodnocení zamstnanc jen zatžující systém, tedy systém, který jim pidává 
práci.  
Hodnocení pracovník v organizaci XY a.s. není provázáno se vzdláváním 
a rozvojem a systém odmování je provázán jen ásten. Hodnotitelé mají nízké 
hodnotící dovednosti, a pokud je hodnocení provádno, je vícemén formální, 
pracovníci nedostávají zptnou vazbu. 
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5 NÁVRH NOVÉHO SYSTÉMU HODNOCENÍ 
ZAMSTNANC V ORGANIZACI 
Na základ výsledk provedené analýzy hodnocení a po dohod s vedením 
a s pracovníky personálního oddlení bylo dohodnuto, že náplní navrhovaného systému 
bude návrh systému hodnocení pro THP a pro dlnické profese. Nový systém hodnocení 
aktivních obchodník vedení organizace v souasné dob nemá v úmyslu zavádt, ale 
chce zachovat souasný stav. K pehodnocení systému hodnocení u aktivních 
obchodník by výhledov došlo až po implementaci a po vyhodnocení zkušebního 
období fungování nov navrženého hodnocení u výše uvedených kategorií. 
Jak bylo uvedeno v pedchozích kapitolách, je systém hodnocení ve spolenosti 
XY a.s. navržen a popsán v organizaních smrnicích a instrukcích, ale obsahuje 
závažné formální chyby v nastavení a fungování systému. Jedním z problém je 
absence písemné dokumentace hodnocení. To vede k tomu, že nkteí vedoucí 
pracovníci hodnocení zamstnanc vbec neprovádjí. Systém neobsahuje základní 
pravidla pro nastavení cesty k dosažení cíl uritého procesu, nevykazuje pravidla tzv. 
SMART, zejména nejsou dobe nastaveny podmínky „termínové“ a podmínky pro 
„formu.“ 
Na základ provedené analýzy a získaných zjištní jsem pepracovala souasný 
systém hodnocení, z dvodu optimalizace jsem upravila nkterá nefunkní pravidla 
a zapracovala do systému konkrétní metody hodnocení. Nov navržený systém by ml 
zajistit zprhlednní, zvýšení motivace a spokojenosti jednotlivých zamstnanc. 
Zárove jsem se chtla vyhnout neúmrnému nárstu administrativní zátže hodnotících 
pracovník.  
V novém navrhovaném systému hodnocení jsem využila ze stávajícího nastavení 
zejména formulá – Záznam o prbhu zauení a adaptaního procesu a dotazník 
o zvyšování kvalifikace. Oba uvedené formuláe se dle sdlení vedoucího personálního 
oddlení v praxi osvdily, jsou funkní a poskytují dležité informace pro personální 
ízení a fungování organizace z pohledu mít v organizaci kvalitní, kvalifikované 
a motivované zamstnance. Adaptaní formulá stanovuje oblasti, které mají usnadnit 
novému zamstnanci zapracování, seznámení s pracovní náplní, pracovištm, organizací 
a spolupracovníky. Dotazník o zvyšování kvalifikace poskytuje cenné informace 
62
o zájmu zamstnanc zvyšovat si svou kvalifikaci, odbornost a zajistit si možnost 
kariérního rstu. 
Pracovní hodnocení pedstavuje dležitou personální innost pro organizaci a je 
významným nástrojem pro manažery k aktivní motivaci zamstnanc. Do systému 
hodnocení jsem zapracovala následující metody obsahující již pedem dané postupy, 
kritéria hodnocení pracovního výkonu a také chybjící periodicitu a pravidelnost 
v jejich provádní. Každému kritériu hodnocení jsou piazeny body, které mže 
zamstnanec získat v pípad jejich plnní. Dležité je zdraznit, že procentuální 
zastoupení jednotlivých kritérií je odvislé od jejich významnosti pi plnní stanovených 
cíl organizace. 
Prvním krokem bylo urení základního období pro vykonávání hodnocení 
zamstnanc, jeho frekvence - jeden kalendání rok. Jednou ron organizovat 
v organizaci hodnocení pracovního výkonu. V prbhu tohoto období by probíhaly 
v organizaci podprné innosti. 
Jako podprnou metodu hodnocení jsem vybrala metodu kritických událostí. Na 
jejím základ jsem vytvoila formulá – msíní záznam o výkonu a chování pracovníka 
(viz píloha . 2). Data z nho získaná usnadní vedoucímu pracovníkovi msíní 
hodnocení, nebo se bude opírat o zaznamenané události, jako je mimoádný pracovní 
výkon i nezdar. Tyto záznamy vyžadují stabilní a pravidelné sledování výkonu 
pracovníka, znaení jeho úrovn v pozitivním i negativním smru. Souasn poskytuje 
hodnocenému pracovníkovi zptnou vazbu o jeho hodnocení, dává mu možnost vyjádit 
se k hodnocení, umožuje mu sebereflexi a zanedbatelné není ani to, že tento systém 
odbourává možnost alibistického i subjektivního hodnocení jednotlivými vedoucími. 
Tento záznam by byl využíván pro pracovníky technicko-hospodáské i dlnické 
kategorie. 
Za hlavní metodu pro hodnocení pracovník jsem vybrala motivan hodnotící 
pohovor, který se uskutení jednou za rok - v lednu, nebo v únoru. Pjde o rozhovor 
mezi hodnoceným a hodnotícím (zamstnanec a pímý nadízený), piemž doporuuji, 
aby hovoil pedevším zamstnanec a vedoucí ho pouze korigoval. Cílem hodnocení je 
motivace zamstnance, zhodnocení jeho pracovního výkonu, získání zptné vazby pro 
nadízeného i zamstnance, rozpoznání poteb a osobních cíl zamstnance a pedání 
informací zamstnanci o jeho možné pracovní perspektiv a kariérním rstu. Pohovor 
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má pevn danou strukturu hodnotícími archy (píloha . 3 a 4). Ve spolupráci s vedoucí 
personálního oddlení spolenosti XY a.s. byly vytvoeny výše zmínné hodnotící 
archy a pravidla pro vedení hodnotících pohovor (píloha . 5).  Na základ analýzy 
dosavadního hodnocení provádného v organizaci byl zjištn zásadní nedostatek ve 
znalostech a dovednostech vedoucích pracovník správn vést hodnotící pohovory 
a vytváet z nich objektivní závry. 
Pro rozvoj tchto dovedností jsem navrhla využít dotaního titulu v rámci 
programu „Podpora odborného vzdlávání zamstnanc“. Realizovaným školením by si 
zamstnanci na pozicích stedního a vrcholového managementu osvojili techniky 
hodnocení a motivace zamstnanc, techniky vedení hodnotícího pohovoru, techniku 
naslouchání, v neposlední ad také osvojení postup, jak zvyšovat efektivitu práce 
a výkonnost proces v organizaci, zvládli by zavádní nepopulárních zmn pro 
zvyšování výkonnosti a nauili se vytváet asový harmonogram zavádní tchto zmn. 
Tyto nabyté znalosti povedou k zefektivnní fungování organizace a zkvalitnní ídících 
proces. Využitím dotaního titulu by došlo ke snížení náklad na zavedení inovované 
formy hodnocení. 
Jako další metodu využitelnou pro hodnocení zamstnanc doporuuji zavedení 
pravidelného provádní przkumu spokojenosti zamstnanc. Przkum by jednou ron
organizovalo personální oddlení. Domnívám se, že spokojenost zamstnanc je 
atributem jejich identifikace s organizací, akceptace organizaních hodnot a tvoící se 
nové organizaní kultury, ovlivuje významn stupe sounáležitosti k organizaci, 
ochotu zamstnanc udlat pro organizaci nco navíc, má podíl na pracovní výkonnosti 
jednotlivc i pracovních tým. 
Díky tomuto przkumu by management organizace, vedoucí pracovníci 
a personální oddlení získávali pravidelnou zptnou vazbu odrážející dní v  organizaci 
a mli by tak mapovány reakce zamstnanc na pípadné zmny. Tyto przkumy by se 
mohly stát zárove zdrojem pro získávání návrh od samotných zamstnanc na 
pípadné zmny i korekce v systému hodnocení, v chodu organizace nebo upozornní 
na nedostatky, které se mohly v prbhu uplynulého období objevit, ovlivovat 
spokojenost a tím i výkon zamstnanc. Ze získaných informací pipravovat opatení 
vedoucí k náprav a zvýšení úrovn spokojenosti zamstnanc. 
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V píloze . 6 uvádím vzor dotazníku spokojenosti zamstnanc. Dotazník je 
anonymní, obsahuje 21 uzavených otázek s tí až ptistupovou škálou odpovdí 
a 3 otázky otevené. Dotazník postihuje 5 tematických okruh. Ped provedením 
przkumu doporuuji vždy provést jeho zbžnou kontrolu. Organizace je živý 
organismus, který se vyvíjí a mní, a proto navrhuji po delším asovém období (3 roky) 
provést revizi dotazníku, tzn. doplnní o nap. otázky, které se v dob provádní 
przkumu jeví jako klíové a aktuální. Revize je dležitá i z pohledu, že na pracovní 
spokojenost psobí mnoho promnlivých vliv. Jsou to jednak vlivy, které psobí na 
organizaci, vlivy související nap. s obsahem a podmínkami práce, s odmováním, 
s legislativou a jednak vlivy, které psobí na jedince, nap. poteba motivace, míra 
uspokojení, postoje, míra loajality s organizací apod. 
V organizaci budou funkní tyi podprné metody: které budou mapovat 
zapracování pracovníka, jeho prbžný výkon po celý kalendání rok, spokojenost, 
požadavky na vzdlávání. Završením systému hodnocení v organizaci bude metoda 
motivan hodnotícího pohovoru. 
65
5.1 PROVÁZANOST NA SYSTÉM ODMOVÁNÍ 
V dalším ásti jsem se zabývala provázáním systému hodnocení se systémem 
odmování. Stávající proces odmování zamstnanc, který akoliv je nastaven, není 
pro zamstnance dostaten motivující a také je samotnými vedoucími pracovníky 
degradován do formy každomsíního vykazování paušální odmny. Odrazovým 
mstkem pro stanovení výše výkonnostní odmny jsou hodnotící kritéria a záznam 
o výkonu zamstnance. Jak jsem uvedla již výše, kritériím jsou pidleny body s rznou 
procentuální váhou. 
Tab. 10 – Kritéria hodnocení dlnických profesí 
Hodnotící kritérium bodové ohodnocení 
1. Plnní ukazatele výkonu – kvalita odvedené práce 
• na vysoké úrovni 16 - 25 
• drobné výhrady mistra 6 - 10 
• napomenutí OJ  1 - 5 
• opakované napomenutí 0 
2. Plnní ukazatele výkonu – množství odvedené práce 
• 100 a více procent 15 
• 90 – 99 % 10 
• 85 – 89 % 5 
• mén než 85 % 0 
3. Hodnocení pracovních postoj – samostatnost max. 10 
4. Hodnocení pracovních postoj – spolehlivost max. 10 
5. Hodnocení pracovních postoj – iniciativa max. 10 
6. Hodnocení pracovních postoj – zodpovdnost max. 10 
• Trvalá 6 -10 
• obasná 1 - 5 
• nejeví zájem 0 
7. Dodržování poádku na pracovišti max. 10 
8. Dodržování zásad bezpenosti práce max. 10 
• trvalé, bezproblémové 6 – 10 
• obasné pipomínky, drobné pestupky 1 – 5 
• opakované problémy a pestupky 0 
Zdroj: Vlastní zpracování 
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Tab. 11 – Kritéria hodnocení THP 
Hodnotící kritérium  Bodové ohodnocení 
1. Plnní ukazatele výkonu – plnní pracovních povinností dle popisu pracovních 
míst 
• na vysoké úrovní 10 -15 
• s drobnými výhradami nadízeného 5 – 9 
• opakované neplnní pracovních 
povinností 
0 
2. Plnní ukazatele výkonu – efektivnost odvedené práce 
• na vysoké úrovni 10 – 15 
• drobné nedostatky 5 – 9 
• nízká úrove 0 
3. Hodnocení pracovních postoj – samostatnost max. 10 
4. Hodnocení pracovních postoj – spolehlivost max. 10 
5. Hodnocení pracovních postoj – iniciativa max. 10 
6. Hodnocení pracovních postoj – zodpovdnost max. 10 
7. Hodnocení pracovních postoj – loajalita max. 10 
8. Hodnocení pracovních postoj – mimoádná aktivita max. 10 
• Trvalá 6 – 10 
• obasná 1 – 5 
• nejeví zájem 0 
9. Dodržování poádku na pracovišti max. 5 
10. Dodržování zásad bezpenosti práce max. 5 
• trvalé, bezproblémové 4 - 5 
• obasné pipomínky, drobné pestupky 2 - 3 
• opakované problémy a pestupky 0 
Zdroj: Vlastní zpracování 
Systém odmování je nastaven, jak již bylo zmínno v analýze systému 
odmování tak, že pomr mezi jednotlivými složkami mzdy je 80:20, tj. 80 % tvoí 
základní mzda a 20 % výkonnostní odmna. Výše výkonnostní odmny je odvislá od 
plnní hodnotících kritérií. Pro jednoznanost výkladu náležející odmny jsem vytvoila 
tabulku výše náležející výkonnostní odmny. Bžnou praxí je stanovení maximální výše 
výkonnostní odmny, která je snižována na základ nesplnní nkterých hodnotících 
kritérií, tzv. degresivní zpsob odmování, což má dle mého názoru, na zamstnance 
negativní vliv - demotivující úinek.  Zamstnanec má pocit, že je trestán, nikoliv 
odmován. Pistoupila jsem proto k vytvoení systému hodnocení založeném na 
nárstu velikosti výkonnostní odmny, tzv. progresivní zpsob odmování. Za každé 
kladn ohodnocené stanovené kritérium narstá zamstnanci výše výkonnostní odmny. 
V níže uvedené tabulce uvádím velikost výkonnostní odmny v závislosti na získané 
procentuální hodnot pi hodnocení plnní jednotlivých kritérií.  
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Tab. 12 – Pevod na % výši výkonnostní složky 
Dosažené bodové ohodnocení za 
hodnotící kritéria 
% nárok na výši 
výkonnostní odmny 
Pevod nároku na % výši 
variabilní složky 
0 – 24 0 0 
25  25 5 
26 – 49 50 10 
50 – 74 75 15 
75 – 100 10 20 
Zdroj: Vlastní zpracování 
Pro pozice dlnických profesí jsem navrhla tetí složku odmování – fond 
odmn vedoucího. Mistr na díln má k dispozici k okamžité odmn finanní ástku 
msín stanovovanou personálním oddlením. Odmnu dlník získá za mimoádné 
pracovní úsilí, vstícnost, ochotu pracovat nad rámec pracovní doby, za zlepšovací 
návrhy, za návrhy vedoucí k úspoe materiálu a výrobního asu apod. Odmna je 
vyplácena na návrh mistra bez prodlení na pokladn organizace XY a.s. a následn
zútovaná jako poskytnutá záloha k msíní mzd. Myslím si, že bezprostednost 
vyplácení odmny má siln motivaní charakter pro zamstnance a organizaci pinese 
zefektivnní výrobního procesu. Pro evidenci takto vyplácených odmn jsem vytvoila 
jednoduchý formulá, který je podkladem pro pokladnu a mzdovou útárnu (viz píloha 
. 7). 
Další pohyblivou složkou mzdy bude jednorázová roní odmna – osobní 
ohodnocení zamstnance v maximální výši 20% základního platu. Tato složka mzdy 
bude vyplácena na základ výsledk z motivan hodnotícího pohovoru. Kritéria 
motivan hodnotícího pohovoru THP jsou uvedena v píloze . 3, kritéria motivan
hodnotícího pohovoru u dlnických profesí jsou uvedena v píloze . 4. U každého 
kritéria zamstnanec a pímý nadízený oznaí jeden ze stup A – E. Pro vyhodnocení 
bylo každému stupni piazeno bodové ohodnocení. Výše jednorázového osobního 
ohodnocení tak závisí na celkovém potu získaných bod. Bodové rozptí uvádím 
v následující tabulce: 
Tab. 13 – Bodové rozptí k ronímu hodnocení a piznaná výše odmny 
Stupe Poet bod Bodové rozptí  Slovní ohodnocení výkonu 
A 20 100 – 85 Vynikající 
B 15 84 – 65 Velmi dobré 
C 10 64 – 45 Pijatelné 
D 5 44 – 30 Poteba zlepšení 
E 0 29 – 0 Nepijatelné 
Zdroj: Vlastní zpracování 
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Tab. 14 - Pevod na výši odmny 
Bodové rozptí  % nárok na výši osobního 
ohodnocení 
Pevod nároku na% výši 
osobního ohodnocení 
100 – 85 100 20 
84 – 65 75 15 
64 – 45 50 10 
44 – 30 25 5 
29 – 0 0 0 
Zdroj: Vlastní zpracování 
Procentuální výše osobního ohodnocení je vypoítána ze základní mzdy zamstnance. 
5.2 PROVÁZANOST HODNOCENÍ NA VZDLÁVÁNÍ 
Souástí hodnotícího pohovoru je zhodnocení stavu plnní kvalifikaního 
požadavku pracovníka. Vedoucí pracovníci na hodnotících pohovorech zjišují 
informace, kde zamstnanci pociují potebu vzdlání, kde poteba vzdlání plyne 
z firemního plánu, nap. z dvodu zmny techniky, technologie, zmny výrobního 
sortimentu. Pokud tyto poteby vzdlávání jsou v souladu s cíli organizace, s jejími 
požadavky na znalosti, dovednosti, jsou tyto požadavky na vzdlávání, doškolování, 
odborná školení pedány na personální oddlení. Personální oddlení pak vytváí plán 
vzdlávání na další rok, plán vzdlávání je také na základ prbžného hodnocení 
bhem kalendáního roku doplován a rozšiován. 
5.3 PRBH IMPLEMENTACE SYSTÉMU HODNOCENÍ 
V souasné dob pracovníci personálního oddlení s podporou vedení 
organizace vedou rozhovory se zamstnanci a vedoucími útvar, kde jsou seznamováni 
s novými metodami hodnocení se zdraznním jeho pínosu, užitenosti 
a smysluplnosti. Zárove zaškolený, tedy již kvalifikovaný pracovník personálního 
oddlení podává vedoucím pracovníkm informace a základní školení o tom jak 
hodnotit, sledovat výkon a vést písemné záznamy. Workshopy a získávání praktických 
zkušeností s hodnocením budou souástí odborného vzdlávání organizovaného 
specializovanými organizacemi. 
V první fázi bylo zapoato s prbžným hodnocením a jako motivaní prvek 
byly pidleny mistrm penžní prostedky na fond odmn vedoucího, pokyny 
a pravidla pro využívání tchto odmn jako motivaního nástroje pro dlníky. První 
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odezvy byly píznivé a misti i pracovníci pozitivn pijímají skutenost, že doba mezi 
mimoádným výkonem nebo mimoádnou aktivitou a odmnou je bezprostední.  
Náplní druhé fáze implementace bude zavedení systému msíních 
výkonnostních odmn, kdy vedoucí pracovníci mají za úkol prbžn sledovat, 
vyhodnocovat a písemn zaznamenávat výkony jednotlivých podízených pracovník
do nov vytvoeného formuláe Záznam o výkonu a pracovním chování pracovníka. 
Pedpokládaným termínem zahájení druhé fáze je záí 2014.   
Pro kvalitní nastavení nového systému hodnocení je nezbytné ádné proškolení 
všech zamstnanc, jak budoucích hodnotitel, tak i hodnocených. V souasné dob
proto již byla zpracována a podána žádost o píspvek na úhradu náklad zabezpeení 
vzdlávací aktivity zamstnanc v rámci projektu „Podpora odborného vzdlávání 
zamstnanc“. 
Je plánováno, že první motivan hodnotící pohovor probhne po absolvování 
zmínného školení. Pedpokládané zahájení je stanoveno na únor 2015. 
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6 ZÁVR 
Cílem teoretické ásti této práce byla rekapitulace dostupných publikovaných 
poznatk od renomovaných odborník z oblasti ízení lidských zdroj, personálního 
ízení, systému hodnocení a obeznámení se s rznými metodami hodnocení 
zamstnanc, seznámení se s klíovými pojmy dané oblasti. Souástí práce byla i snaha 
o propojení se systémem odmování a systémem vzdlávání a rozvoje. 
Cílem praktické ásti byla analýza sytému hodnocení a jeho funknosti ve 
spolenosti XY a.s. a navržení pípadných zmn pro optimalizaci tohoto systému. 
Bylo zjištno, že systém hodnocení je nedostatený. Hodnocení je pouze dílí, 
není navázáno na odmování, není motivaní a nepodporuje iniciativu samotných 
zamstnanc k dalšímu vzdlávání. U hodnocení se negativn projevovala absence její 
písemné formy, vedoucí pracovníci tak sklouzávali k metodám hodnocení, které nebyly 
píliš objektivní. Hodnotitelé nevyužívali všechny nástroje pro spravedlivé hodnocení 
pracovního výkonu a pracovního chování. K hodnocení nebyly využívány podprné 
metody hodnocení a hodnocení tak asto podléhalo haló efektu a subjektivnímu pohledu 
hodnotitele.  
Z provedeného šetení vyplynul i nezanedbatelný fakt, že v dsledku nedocenní 
významu pravidelného hodnocení vedoucími pracovníky dochází v organizaci mimo 
jiné i k deformaci mezilidských vztah na pracovišti a k nefunknosti vnitrofiremní 
komunikace. To snižuje ochotu a pracovní nasazení zamstnanc, zhoršuje se 
organizaní kultura a následkem je snižování konkurenceschopnosti organizace 
a oslabení její pozice na trhu práce pi získávání kvalitních zamstnanc.  
Ukázalo se, že zamstnanci organizace mají pozitivní postoj k provádní 
pravidelného hodnocení svého výkonu práce za pedpokladu, že budou znát kritéria, 
strukturu hodnocení a uvidí závislost mezi hodnocením a odmnou.  
Na základ výsledk provedené analýzy byla navržena inovace systému 
zpracována kritéria hodnocení, bodový systém a jeho návaznost na odmování. 
Zárove byla zpracována metodika vedení hodnotících pohovor, vytvoeny hodnotící 
formuláe pro sebehodnocení a hodnocení nadízenými pracovníky. Draz je kladen i na 
stránku dalšího vzdlávání a profesního rstu zamstnanc, což je v zájmu obou stran, 
zamstnance i zamstnavatele. V souasných, rychle se mnících podmínkách pro 
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podnikání, v dob globalizace je obezetné zvyšovat kvalifikaci zamstnanc, jejich 
dovednosti a znalosti. 
Pro získávání zptné vazby jsem vytvoila Dotazník spokojenosti. Pomocí 
dotazníku organizace získá cenné informace, zda navržený systém funguje, nezastarává, 
je flexibilní k vývoji v organizaci a spolenosti, je schopen nadále poskytovat relevantní 
informace, reagovat na aktuální zmny a pípadn upozornit na nutnost jeho 
pepracování.  
Snažila jsem se navrhnout systém hodnocení, který je jednoduchý, srozumitelný, 
spravedlivý a pedevším funkní. Zárove mou snahou bylo zabránit jeho zastarávání 
vasným odhalením mnících se podmínek, nárok a požadavk doby a zamstnanc.  
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Píloha . 2, str. 1 
Záznam o výkonu a pracovním chování pracovníka
Hodnocený: Hodnotitel:
Pracovní místo: Pracovní místo: 
Útvar: Hodnocené období: 
Záznam kritických (klíové) událostí: Klasifikace kritické (klíové) 
události: 
Datum: Popis události: Pozitivní Negativní 
    
    
    
    
    
    
    
    
    
    
    
Instrukce k vyplnní:  Každý msíc popište u svého podízeného pozitivní chování a nepípustné, negativní 
chování bez ohledu na jejich pomr nebo závažnost. 
Datum:       Podpis hodnotitele: 
Píloha .3, str.1
Název pozice
Funkce: 
Datum: 
 1. Hodnocení
Sebehodnocení 
zamstnance Pímý nadízený Poznámka
A A 
B B 
C C 
D  D  
E E 
A A 
B B 
C C 
D  D  
E E 
A A 
B B 
C C 
D  D  
E E 
A A 
B B 
C C 
D  D  
E E 
A A 
B B 
C C 
D  D  
E E 
 Poznámka k hodnocení
 Dny neúasti platí pro celý kalendání rok, v pípad kratšího trvání pracovního pomru je tato neúast pepoítána. 
 Podpisy/Signatures 
 Bezprostední nadízený
 Vedoucí personálního oddlení
 Zamstnanec
Formulá pro hodnocení zamstnance, rozvojový plán vzdlávání a zjištní potenciálu pro další 
profesní rst
Hodnotící formulá pro zamstnance (THP) 
A  Vynikající      B Velmi dobré      C Pijatelné      D Poteba zlepšení      E Nepijatelné  
A                    B                    C                    D                    E
Jméno a píjmení 
zamstnance: 
Oznate stupe
Kriteria
 NOTE: CELKOVÉ HODNOCENÍ 
 1. Klade zamstnanec draz na kvalitu a splnní termín vlastní 
práce? 
Oddlení:
 2. Dovede si zamstnanec organizovat svou vlastní práci? 
 3. Klade zamstnanec draz na vlastní seberozvoj, získávání 
nových znalostí a dovedností a jejich využívání v praxi? 
 4. Projevuje pi práci vlastní iniciativu? Vyhledává nové 
píležitosti a odpovdnost, pidlenou práci vykonává samostatn.
 5. Má smysl pro spolupráci a dobré vztahy se spolupracovníky? 
Píloha .3, str.2
 2. Plán osobního rozvoje - sebehodnocení zamstnance
 3. Plán osobního rozvoje zamstnance - hodnocení nadízeného zamstnance
Na rok: Období:
 Návrh na absolvování vzdlávácích aktivit Termín
 4. Stanovení roních úkol
Na rok: Období:
Úkoly: 
 5. Komentá zamstnance 
Datum: Podpis zamstnance:
Napište v poadí dležitosti hlavní úkoly na píští hodnotící období. Nezapomete, že úkoly musí být ureny podle metody SMART 
(specifické, mitelné, akceptovatelné, realizovatelné, termínované) a se zamstnancem by mly být ádn projednány (úkoly jsou 
zameny na dosažení konkrétních cíl firmy v hodnoceném období, na zvýšení výkonnosti na souasn vykonávanou pozici, osobní 
rozvoj zamstnance a rozvoj jeho pracovního týmu.
Poznámky a komentá k hodnocení, které s Vámi bylo provedeno, poznámky k rozvoji kariéry a dohodnutým zpsobm rozvoje.
Peetl jsem si celý dokument Hodocení zamstnance THP a jeho obsah jsem prodiskutoval se svým nadízeným. Svým podpisem 
stvrzuji, že jsem byl seznámen s oblastmi rpo svj profesionální rozvoj.
Jsem silný v…………..
(mé silné stránky):
Pozn. Hodnocení silných stránek, slabých stránek a poteb rozvoje hodnoceného zamstnance - jako základ pro plánování osobního 
rozvoje uvete pínos hodnoceného k rozvoji spolenosti a jeho potenciál v budoucnosti. Toto hodnocení zahrnuje jeho pracovní 
efektivitu a významné stránky. V tabulce uvete školení, které musí zamstnanec absolvovat pro úspšný výkon pracovní funkce.
Chci zaít s……………
(kvalifikaní rst):
Potebuji posílit v……
(mé slabé stránky):
Plán osobního rozvoje zamstnance
Píloha . 4, str.1
Název pozice
Funkce: 
Datum: 
1. Hodnocení
Zamstnanec Pímý nadízený
A A 
B B 
C C 
D  D  
E E 
A A 
B B 
C C 
D  D  
E E 
A A 
B B 
C C 
D  D  
E E 
A A 
B B 
C C 
D  D  
E E 
A  0-3 dny A 0-3 dny
B  4-10 dn B 4-10 dn
C 11-15 dn C 11-15 dn
D 16-30 dn D 16-30 dn
E nad 30 dn E nad 30 dn
 Poznámka k hodnocení
 Dny neúasti platí pro celý kalendání rok, v pípad kratšího trvání pracovního pomru je tato neúast pepoítána. 
 Podpisy/Signatures 
 Bezprostední nadízený
 Vedoucí personálního oddlení
 Zamstnanec
 3. Jaký má smysl pro spolupráci a vztahy ke spolupracovníkm v týmu? 
 4. Jak dodržuje pravidla chování, vnitní pedpisy? 
 5. Nepítomnost v práci 
A  Vynikající      B Velmi dobré      C Pijatelné      D Poteba zlepšení      E Nepijatelné  
A                    B                    C                    D                    E
 NOTE: CELKOVÉ HODNOCENÍ 
 1. Jaká je kvalita pracovního výkonu, pelivost a schopnost pracovat podle 
instrukcí?  
 2. Projevuje zamstnanec pracovní iniciativu, je ochoten pomoci firm v pípad
poteby? 
Formulá pro hodnocení zamstnance, rozvojový plán vzdlávání a zjištní potenciálu pro další 
profesní rst
Hodnotící formulá pro zamstnance (dlnické profese) 
Jméno a píjmení 
zamstnance: 
Kriteria
 (Oznate stupe)
Divize/oddlení
Píloha . 4, str.2
 2. Komentá zamstnance 
 Datum: Podpis zamstnance:
 Peetl jsem si celý dokument Hodocení zamstnance THP a jeho obsah jsem prodiskutoval se svým nadízeným. Svým podpisem 
stvrzuji, že jsem byl seznámen s oblastmi rpo svj profesionální rozvoj.
 Poznámky a komentá k hodnocení, které s Vámi bylo provedeno, poznámky k rozvoji kariéry a dohodnutým zpsobm rozvoje.
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Pravidla a zásady hodnocení jsou závazná pro všechny pracovníky v pracovním pomru 
spolenosti XY a.s. Hodnotící pohovor probíhá 1 x za rok v pravidelném termínu. Jedná se 
o otevený pohovor mezi zamstnancem (hodnoceným) a pímým nadízeným 
(hodnotitelem). Hodnotící pohovor má pevn danou strukturu a cílem pohovoru je 
vyjasnní si vzájemných oekávání ohledn pracovních cíl, podmínek umožující splnní 
tchto cíl a poskytující zptnou vazbu. 
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• Hodnocení provádí nejbližší nadízený zamstnance v souladu s organizaní 
strukturou spolenosti XY a.s.  
• Hodnocení bude provádno v msíci leden – únor.  
• Hodnocené období – pedchozí kalendání rok. 
• Návrh profesního rozvoje zamstnance, návrh vzdlávání – na nadcházející období. 
CÍLE HODNOCENÍ 
1. Motivace zamstnanc. 
2. Hodnocení pracovního výkonu. 
3. Zdroj zptné vazby pro vedoucího a zamstnance (rozpoznání poteb a 
osobních cíl zamstnance, zhodnotit pozitivní a negativní pracovní chování, 
hledat cestu jak vykonávat práci lépe). 
4. Zajímat se o spokojenost zamstnance. 
5. Informovat zamstnance o výhledu do budoucna, aby si mohl udlat pedstavu, 
co jej eká v dalším roce v oblasti pracovní i kariérní. 
PRBH HODNOTÍCÍHO POHOVORU 
V dostateném asovém pedstihu se hodnocený a hodnotitel dohodnou na termínu 
provádní hodnocení. Píslušný hodnotitel oficiální pozvánkou pozve zamstnance k úasti 
na této schzce. Hodnotitel pedá hodnocenému v dostateném asovém pedstihu ped 
	



konáním hodnotícího pohovoru, cca 14 dní, hodnotící formulá pro zamstnance a pravidla 
a zásady pro prbhu hodnotícího pohovoru. Zamstnanec tak získá asový prostor pro 
provedení sebehodnocení a pedstavu, jak bude hodnocení probíhat. Na hodnocení je 
doporueno vyhradit si cca 1 hodinu. Pohovor by se ml konat v nerušeném prostedí. 
Rušivá atmosféra, zvonící telefony, atmosféra spchu se vždy negativn projeví na kvalit
a celkovém výsledku pohovoru. Místnost je poteba si dopedu zarezervovat. Pohovoru se 
úastní hodnocený a pímý nadízený hodnoceného – hodnotitel.  
OBSAH HODNOTÍCÍ POHOVORU 
Na pohovor je dležité se pedem pipravit, pichystat si potebné formuláe a dokumentaci 
z minulého hodnotícího pohovoru. Pipravit si komentáe, hodnocení a poznámky 
k otázkám, které budou pokládány zamstnanci v rámci hodnotícího pohovoru. Pipravit si 
správn formulované cíle pro píští období. 
Není motivaní ani pro zamstnance pínosné vést pohovor ve stylu kárání, ale je dležité 
chválit. Proto na zaátku by mly být vyzdvihnuty pozitivní pracovní výsledky a konání 
a poté zptnou vazbou pistoupit i k výkonm a chování, které se nedaí a opt pejít 
k pozitivním událostem. Hodnocený nabývá dojmu, že nadízený pracovník má zájem o 
jeho výkon práce, o jeho osobu a zamýšlí se, jak pomoci eliminovat nedostatky. 
Podle stupn splnní stanovených kritérií a podle plnní pedem dohodnutých pracovních 
cíl se hodnotí výkonnost zamstnance za uplynulé období. Výsledek hodnocení 
pracovního výkonu se pak promítá do pohyblivé složky – jednorázová roní odmna, 
osobní ohodnocení zamstnance (viz Systém odmování). 
Souástí hodnocení je nastavení cíl na nadcházející období. Výsledky hodnocení jsou 
zaznamenány do hodnotících formulá pro zamstnance.  
Pro stanovení cíl na nadcházející období platí tyto zásady: 
• cíle by mly být v souladu s metodou SMART (specifické, mitelné, 
akceptovatelné, realizovatelné a se stanoveným termínem dokonení), 
• cíle by mly být stanoveny tak, aby vždy vedly ke zlepšení stavu, efektivity, kvality 
(nestanovují se k udržení stávající stavu), 
• maximální poet nastavených cíl na nadcházející období jsou 3, z toho jeden cíl je 
týmový. 
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• Každému cíli je stanoveno kritérium ohodnocení, musí mít vazbu na odmování. 
NÁVRH PROFESNÍHO ROZVOJE ZAMSTNANCE 
V rámci provádného hodnotícího pohovoru se hodnotící a hodnocený dohodnou na dalším 
rozvoji a vzdlávání.  
Hodnotitel ped zahájením hodnotícího pohovoru provede kontrolu a odsouhlasení 
s pracovníky personálního oddlení a s Osobní kartou o absolvovaných školeních 
v uplynulém období. Pipravit si návrh školení a certifikace, které chceme, aby 
zamstnanec absolvoval v následujícím období a prodiskutovat se zamstnancem. 
STRUKTURA HODNOTÍCÍHO POHOVORU  
1. Zhodnocení pedchozího období 
Zamstnanec si pipraví odpovdi na následující otázky: 
1. Co Vám v uplynulém roce pineslo nejvtší uspokojení? 
2. Co se Vám podailo? 
3. Pokud jste absolvoval njaká školení, co se Vám podailo uplatnit v praxi? 
4. Jak hodnotíte své pracovní prostedí a pracovní podmínky? 
5. Jak hodnotíte kolektiv a mezilidské vztahy na pracovišti? 
Vedoucí si pipraví: 
Komentá a hodnocení pracovního výkonu, postoj, pracovního chování za 
uplynulé období. Zhodnocení cíl z minulého období. 
2. Zhodnocení cíl a stanovení cíl pro píští období 
Zhodnocení cíl z minulého období. Navrhované cíle na následující období. 
Doporuené otázky pro vedoucího: 
1. Které dovednosti, znalosti hodláte rozvíjet v následujícím období? 
2. Jak vidíte perspektivu ve spolenosti XY a.s.? 
3. Jak Vám mže spolenost XY a.s. zlepšit podmínky Vaší práce? 
4. V em Vám mže spolenost pomoci pi plnní stanovených cíl? 
5. Jaká školení chcete absolvovat v dalším období? 
	
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3. Závr 
Na závr si hodnotitel i hodnocený ujasní, zda vše na em se dohodli, bylo správn
pochopeno a shrnou podstatné prodiskutované oblasti. Hodnotitel ze schzky vytvoí 
zápis. Zárove bude stanoven termín prbžné kontroly plnní cíl nového období. 
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Pravidla a zásady hodnocení jsou závazná pro všechny pracovníky v pracovním pomru 
spolenosti XY a.s. Hodnotící pohovor probíhá 1 x za rok v pravidelném termínu. Jedná se 
o otevený pohovor mezi zamstnancem (hodnoceným) a pímým nadízeným 
(hodnotitelem). Hodnotící pohovor má pevn danou strukturu a cílem pohovoru je 
vyjasnní si vzájemných oekávání ohledn pracovních cíl, podmínek umožující splnní 
tchto cíl a poskytující zptnou vazbu. 
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CÍLE HODNOCENÍ 
1. Motivace zamstnanc. 
2. Hodnocení pracovního výkonu. 
3. Zdroj zptné vazby pro vedoucího a zamstnance (rozpoznání poteb a 
osobních cíl zamstnance, zhodnotit pozitivní a negativní pracovní chování, 
hledat cestu, jak vykonávat práci lépe). 
4. Zajímat se o spokojenost zamstnance. 
5. Informovat zamstnance o výhledu do budoucna, aby si mohl udlat pedstavu, 
co jej eká v dalším roce v oblasti pracovní i kariérní. 
PRO SE PROVÁDÍ RONÍ HODNOCENÍ? 
Bhem roku jsme všichni pracovn vytíženi a zaneprázdnni a nezbývá nám mnoho asu 
se zastavit, ohlédnout se a zrekapitulovat naši vykonanou práci za pedchozí kalendání 
rok. Podívat se, co všechno se nám podailo, co se dá zlepšit, co nás oekává 
v následujícím období, jestli spolenost mže udlat nco pro zlepšení pracovního 
prostedí, pracovních podmínek, ke zvýšení firemní kultury. 
Hodnotící pohovor je zdrojem zptné vazby pro Vás i Vašeho vedoucího, zhodnocení 
práce a úsilí v pedchozím roce. Zhodnocení - co se povedlo, v em jsi dobrý/á, a jaká jsou 
zlepšení. Sdlení výhledu do budoucna, jaké jsou možnosti rozvoje v profesní rovin, 
v oblasti kariéry apod. 
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JAK SE PIPRAVIT NA SCHZKU? 
Hodnotitel – pímý nadízený vytvoí zápis, co bude tématem projednávání, vypíše soupis 
otázek. Pipravte si komentáe, odpovdi a poznámky k tmto otázkám. V dostateném 
pedstihu Vám bude pedán formulá hodnocení pracovního výkonu a pravidla a zásady 
prbhu hodnotícího pohovoru. Tím získáte asový prostor pro provedení sebehodnocení 
a pedstavu o tom, jak bude hodnocení probíhat. Odpovdi si náležit promyslete a 
zrealizujte sebehodnocení. Pipravte si cíle (max. 3), kterých chcete dosáhnout 
v následujícím období. Je dobré naplánovat si i dílí cíle a zpsob jakým bude možno 
sledovat jejich plnní. Je dležité zamyslet se nad pipravenými otázkami a na schzku si 
vyhrate pibližn 1 hodinu asu. 
STRUKTURA HODNOTÍCÍHO POHOVORU  
1. Zhodnocení uplynulého období 
Náplní je zhodnotit svou práci ve spolenosti XY a.s. v uplynulém roce. Na pomoc 
zhodnocení mžete použít následující otázky: 
1. Co Vám v uplynulém roce pineslo nejvtší uspokojení a pro? 
2. Co se Vám podailo? 
3. Pokud jste absolvoval njaká školení, co se Vám podailo uplatnit v praxi? 
4. Jak hodnotíte své pracovní prostedí a pracovní podmínky? 
5. Jak hodnotíte kolektiv a mezilidské vztahy na pracovišti? 
2. Zhodnocení cíl a stanovení cíl pro píští období 
1. Které dovednosti, znalosti hodláte rozvíjet v následujícím období? 
2. Jak vidíte perspektivu ve spolenosti XY a.s.? 
3. Jak Vám mže spolenost XY a.s. zlepšit podmínky vaší práce? 
4. V em Vám mže spolenost pomoci pi plnní stanovených cíl? 
5. Jaká školení chcete absolvovat v dalším období? 
3. Závr 
Na závr si ujasníme a zrekapitulujeme vše, na em jsme se dohodli, zda bylo vše správn
pochopeno a shrneme podstatné prodiskutované oblasti. Hodnotitel ze schzky vytvoí 
zápis a zárove bude stanoven termín prbžné kontroly plnní cíl nového období. 
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